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Марк Тьюрин
Продажи без давления:
Клиенты покупают сами

 
Почему клиент сопротивляется,
даже когда ему нужно решение

 
Палец менеджера застыл над кнопкой «Отправить». На экране было открыто последнее

сообщение клиента, а в поле ответа мигал курсор: «Если решим сегодня, я смогу сохранить
для вас текущие условия».

До конца месяца оставалось несколько рабочих дней. План продаж был выполнен не пол-
ностью, и менеджер уже мысленно включал эту сделку в итоговую цифру. Он убеждал себя,
что действует в интересах клиента: тот сам описал проблему, понял, во что она обходится, и
попросил подготовить предложение. Оставалось лишь помочь ему не откладывать решение.

До этого переписка шла спокойно. Клиент подробно рассказал, где теряются обращения,
какие процессы уже пытались изменить и почему прежний подрядчик не подошёл. Менеджер
задал уточняющие вопросы, отправил расчёт и предложил понятный порядок запуска. В ответ
клиент сообщил, что решение нужно согласовать с партнёром.

Это не походило на отказ. Скорее, клиент обозначил границу процесса: проблема при-
знана, решение рассмотрено, но окончательное слово принадлежит не одному человеку.

Сначала менеджер написал нейтральное сообщение о готовности ответить на вопросы.
Потом перечитал его и решил, что оно слишком мягкое. В новую версию попали сразу
несколько нажимов:

«Если подтвердите сегодня, я смогу сохранить для вас текущие условия. Завтра скидка
уже не гарантируется. На этой неделе несколько компаний приняли решение быстрее и уже
начали запуск. Не откладывайте, иначе потери продолжатся. Дайте ответ до 18:00, чтобы мы
успели закрепить условия».

Через час клиент прочитал сообщение, но не ответил. На следующий день ответа тоже
не было. Ещё накануне он подробно обсуждал проблему, присылал цифры и задавал вопросы.
После последнего сообщения исчезла даже короткая инициатива: не появилось ни уточнения,
ни просьбы перенести разговор, ни обещания вернуться к нему позже.

На разборе руководитель смотрел не на намерение менеджера, а на то, как изменилось
общение. До усиления давления клиент участвовал в принятии решения. После него от клиента
словно потребовали доказать, что он умеет принимать решения вовремя.

Вопрос для разбора звучал так: что в сообщении помогало клиенту разобраться, а что
заставляло его защищаться?

С этого различия начинается продажа без давления. Потребность клиента и его готов-
ность принять решение не совпадают. Когда продавец пытается силой сократить расстояние
между ними, сопротивление часто растёт даже у человека, которому решение действительно
нужно.

Потребность есть, готовности ещё нет
Потребность отвечает на вопрос, какую проблему клиент хочет решить и что произой-

дёт, если оставить её без внимания. Готовность отвечает на другой вопрос: может ли клиент
принять решение сейчас с учётом денег, времени, других участников и личной ответственно-
сти за последствия.
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Клиент может ясно видеть проблему, но не быть готовым покупать. Во-первых, ещё не
согласованы все участники решения: предложение должны проверить партнёр, руководитель,
бухгалтер или профильный специалист. Во-вторых, может не хватать конкретной информации.
Клиент понимает, какого результата хочет, но не знает, как пройдёт внедрение, кто возьмёт на
себя дополнительную нагрузку и что произойдёт при сбое.

Иногда у клиента просто есть более срочные задачи. Проблема реальна, но сейчас на её
решение не хватает времени или ресурсов. Бывает и так, что ещё не сформировалось доверие:
аргументы понятны, однако клиент пока не готов принять риск, связанный с новым исполни-
телем. Наконец, решение может быть связано с личной ответственностью. Если покупка не
даст результата, объясняться придётся тому, кто её рекомендовал.

Сопротивление в такой ситуации не означает, что потребность выдумана. Оно может
быть способом вернуть себе контроль над решением. Человек как будто говорит: проблема
существует, но порядок и скорость действий определяю не вы.

Менеджер из начальной сцены ошибся не потому, что напомнил о предложении. Ошибка
возникла в тот момент, когда он превратил внутреннюю цель компании в срочную задачу кли-
ента. Окончание месяца важно для продавца, но само по себе не становится причиной, по
которой клиент обязан принять решение сегодня.

Если срок действительно влияет на цену или загрузку команды, его можно честно
назвать. Но нельзя выдавать план продаж за пользу для покупателя.

Похожий механизм виден при заказе ремонта. Клиент хочет устранить протечку и пони-
мает, что откладывать проблему дорого. Специалист сообщает: свободное окно в графике есть
только в среду, и предлагает подтвердить визит до определённого времени. Это профессио-
нальное сопровождение, если свободное окно действительно ограничено и клиенту объяснено,
что изменится при переносе.

Другая ситуация возникает, когда после паузы специалист вдруг сообщает, что «бригада
уже почти уехала», хотя свободное время ничем не ограничивалось, или намекает, что отказ от
немедленного решения говорит о безответственности клиента. Потребность никуда не исчезла,
но доверие к продавцу становится новой проблемой.

В рабочем проекте происходит то же самое. Пользователь понимает, что новый инстру-
мент сократит объём ручной работы, но просит сначала провести тест на небольшой группе.
Если инженер объясняет условия теста, критерии результата и последствия отказа, он помогает
принять решение. Если вместо этого присылает список подразделений, которые уже согласи-
лись, и связывает паузу с нежеланием команды развиваться, техническая потребность превра-
щается в спор за право не торопиться.

Сопротивление возникает не только из-за содержания предложения. Оно появляется,
когда клиент замечает: продавец перестал помогать оценивать решение и начал добиваться
согласия.

Как забота превращается в давление
Давление — это попытка ускорить чужое решение за счёт сокращения пространства для

размышления, вопросов или отказа. Оно может быть жёстким и заметным, а может звучать
вполне вежливо. Вежливые слова не отменяют давления, если за ними стоят скрытая угроза,
вина или искусственное уменьшение выбора.

Чаще всего в переписке срабатывают четыре триггера.
Дефицит
Дефицит сообщает, что какой-то ресурс ограничен: время специалиста, количество мест,

срок действия цены или производственная мощность. Сам по себе дефицит не является мани-
пуляцией. Клиенту нужна точная информация, чтобы учитывать её при принятии решения.

Разница в основании срочности.
Честная формулировка:
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«До 30 числа действует согласованная стоимость. После этой даты понадобится пересчи-
тать предложение по действующему прайсу. Если решение будет позже, мы заново подтвердим
сроки и цену».

Здесь есть факт, причина изменения и понятное последствие. Клиент может решить
вопрос сейчас, позже или отказаться.

Давящая формулировка:
«Только сегодня можно успеть воспользоваться уникальными условиями. Завтра такой

возможности уже не будет».
В ней нет ни причины, ни масштаба изменений, ни способа проверить правдивость. Кли-

енту предлагают не оценить решение, а испугаться потери.
Особенно подозрительно выглядит скидка, появившаяся сразу после сомнения клиента.

Если цена долго считалась окончательной, а затем внезапно снизилась при одном намёке на
паузу, клиент может решить, что первоначальная стоимость была завышена или продавец тор-
гуется не за результат, а за закрытие сделки. Скидка не всегда усиливает ценность. Иногда она
лишь переносит внимание на срочность продавца.

Вина
Вина появляется, когда факт интереса клиента превращают в моральный долг. Продавец

напоминает, сколько времени потратил, сколько материалов подготовил и сколько раз отвечал
на вопросы. В другой форме он возвращает клиенту его же слова: «Вы сами говорили, что
теряете деньги», «Вы же понимаете, насколько это важно», «Мы уже всё подготовили».

Прежние слова клиента можно использовать, чтобы точно подытожить его потребность.
Нельзя превращать их в обвинение. Между двумя формулировками есть существенная раз-
ница.

«Вы описывали, что задержки уже приводят к потерям. Предлагаемое решение направ-
лено именно на этот участок процесса».

И:
«Вы сами говорили, что теряете деньги, поэтому странно снова откладывать».
Первая фраза возвращает клиенту его собственный критерий. Вторая ставит под сомне-

ние его право думать и выбирать темп.
Страх
Страх помогает увидеть риск, если продавец описывает его спокойно, конкретно и сораз-

мерно имеющимся данным. Клиенту полезно знать, какие последствия возможны при бездей-
ствии, насколько они вероятны и что можно сделать, чтобы снизить риск.

Давление начинается там, где продавец усиливает тревогу вместо того, чтобы прояснить
ситуацию. В сообщении появляются катастрофические сценарии, категоричные обещания и
намёк на то, что отказ почти гарантированно приведёт к потерям.

Разумная формулировка:
«Если оставить текущий процесс без изменений, задержки, вероятно, сохранятся. Можно

начать с небольшого этапа и проверить результат по трём показателям».
Давящая формулировка:
«Если не начать сейчас, вы продолжите терять клиентов, а исправить ситуацию потом

будет гораздо сложнее».
Первая фраза оставляет место для проверки. Вторая связывает паузу с пугающим послед-

ствием и подталкивает к немедленному согласию.
Навязчивость
Навязчивость — это не одно напоминание. Это серия контактов, в которых продавец

не добавляет новой пользы, но снова требует решения. После каждого молчания появляется
новая причина ответить, новый срок, новый аргумент или новый канал связи.
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Сначала клиент получает письмо. Через несколько часов приходит сообщение в рабочем
чате. На следующий день продавец звонит, а затем отправляет короткое «напоминаю о себе».
После этого появляется предложение со скидкой. Смысл всех обращений один: подтвердите
сделку. Такой поток отнимает у клиента право на паузу.

Если клиент просит время, пауза становится частью процесса. Продавец может догово-
риться о сроке возвращения, предложить материал для согласования или условиться, что к
теме вернутся, когда она снова станет актуальной. Он не должен заставлять клиента отвечать
только для того, чтобы остановить поток сообщений.

Убеждение, влияние и манипуляция
Влияние — это любое изменение внимания, оценки или поведения под воздействием

общения. Продавец влияет на клиента, когда выбирает порядок вопросов, показывает расчёт
или предлагает сравнить варианты. Полностью исключить влияние из продажи невозможно:
сама структура разговора уже направляет внимание.

Убеждение — прозрачное влияние через доводы, факты и связь решения с задачей кли-
ента. У клиента остаётся возможность проверить аргументы, задать вопросы и не согласиться.
Хорошее убеждение не прячет слабые места предложения.

Манипуляция — это скрытое или искажающее влияние, которое подталкивает к реше-
нию через страх, вину, ложную срочность, сокрытие альтернатив или использование уязвимо-
сти клиента. Её признак не в эмоциональности сообщения, а в том, что продавец ухудшает
способность клиента самостоятельно оценить выбор.

Одна и та же фраза может менять смысл в зависимости от контекста. Сообщение о сроке
действия цены остаётся убеждением, если срок реален, а причина прозрачна. Оно становится
манипуляцией, если срок придуман только для этой сделки. Упоминание клиентов, которые
уже воспользовались услугой, может дать ориентир. Но оно превращается в давление, если
используется как доказательство того, что разумный человек обязан поступить так же.

Для проверки полезно задать себе три вопроса.
Клиент видит, на каком факте основана моя рекомендация?
Может ли он выбрать другой вариант, не столкнувшись с наказанием или унижением?
Станет ли его решение яснее после моего сообщения или он просто сильнее испугается

паузы?
Если после сообщения клиент скорее пугается паузы, чем лучше понимает выбор, текст

стоит переписать. Тревога иногда приводит к быстрой оплате, но редко создаёт устойчивое
доверие.

Сигналы напряжения в общении
Один признак ничего не доказывает. Клиент может отвечать через два дня из-за загрузки,

пропустить сообщение или написать коротко, потому что устал. Важно не само изменение
поведения, а его связь с конкретной фразой или предложением.

В переписке напряжение часто проявляется по нескольким признакам.
Первый сигнал — уклончивость. Клиент перестаёт обсуждать содержание и переходит к

формулировкам вроде «посмотрим», «вернёмся позже», «надо подумать». Это не всегда отказ.
Часто человек пока не решается назвать настоящую причину паузы или опасается, что любое
объяснение вызовет новый раунд убеждения.

Второй сигнал — задержка после активного участия. Если клиент отвечал быстро, присы-
лал данные и сам задавал вопросы, а после сообщения со сроком, скидкой или угрозой потерь
надолго замолчал, стоит проверить именно последнее сообщение. Не следует сразу считать,
что он потерял интерес.

Третий сигнал — односложность. Ответы становятся короче: «понятно», «спасибо»,
«принято». Исчезают детали, возражения и встречные вопросы. Иногда это означает, что кли-
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ент всё понял. Но если до этого он активно обсуждал решение, резкое сокращение текста чаще
говорит о желании завершить разговор.

Четвёртый сигнал — смена темы. Клиент просил обсудить результат, а после усиления
давления начинает спрашивать только о договоре, сроках, способе оплаты или формате доку-
ментов. Это может быть попыткой вернуть разговор к фактам, которые он способен контро-
лировать. Не нужно снова уводить его к преимуществам. Сначала следует ответить на новый
вопрос.

Пятый сигнал — исчезновение инициативы. Клиент больше не предлагает удобное
время, не пересылает материалы партнёру и не сообщает о следующем шаге. Даже формаль-
ное согласие без действий — ещё не сделка. Иногда человек соглашается в разговоре, чтобы
прекратить давление, а затем отменяет решение.

Есть и более тонкий признак: клиент начинает чрезмерно извиняться за паузу. Повторя-
ющиеся объяснения вроде «извините, что не ответил» или «понимаю, что задерживаю вас»
могут означать, что он воспринимает общение как обязанность. В такой момент продавцу
полезно убрать требование и прямо разрешить не продолжать.

Сравнение двух финальных сообщений
Вернёмся к переписке, с которой началась глава.
Вариант, усиливающий давление:
«Вы писали, что из-за текущего процесса теряете обращения. Если подтвердите сегодня,

я сохраню для вас текущие условия. Завтра скидка закончится. Несколько компаний уже при-
няли решение быстрее и начали запуск. Не откладывайте, иначе потери продолжатся. Напи-
шите до 18:00, чтобы не упустить возможность».

В одном сообщении соединены сразу несколько рычагов. Проблема клиента превращена
в напоминание о вине. Срок ответа ограничен 18:00, хотя не объяснено, почему именно этим
временем. Другие компании представлены как мерило правильного поведения. Будущее опи-
сано через страх продолжения потерь. Ответ сведён к одному действию: подтвердить сделку.

Даже если скидка реальна, сообщение перегружено давлением. Клиенту трудно понять,
что именно он должен оценить: решение, цену, сроки, действия других компаний или риск
дальнейших потерь.

Теперь тот же контакт можно выстроить иначе:
«По итогам обсуждения предлагаемое решение закрывает два участка, которые вы обо-

значили: задержки при обработке обращений и отсутствие единого контроля за ними. Для
согласования с партнёром могу отправить краткое резюме с этапами, сроками и расчётом.
Текущая стоимость действует до 30 числа; после этого мы заново подтвердим цену и дату
запуска. Если вопрос сейчас не в приоритете, достаточно сообщить об этом. Тогда мы не будем
возвращаться к нему без вашего запроса».

Здесь тоже есть срочность, но она описана как проверяемый факт. Есть связь предло-
жения с задачей клиента. Есть конкретная помощь для согласования. Есть следующий шаг,
который не равен немедленной оплате. Наконец, есть право отказаться или отложить решение
без наказания.

Такое сообщение не гарантирует продажу. Оно делает другое: возвращает клиенту спо-
собность ответить честно. Клиент может попросить резюме, назвать препятствие, перенести
разговор или отказаться. Для продавца каждый из этих ответов полезнее, чем молчание после
эмоционального давления.

Шкала давления
Перед отправкой сообщения полезно определить, на каком уровне находится общение.
Нулевой уровень — передача фактов. Продавец сообщает состав решения, ограничения,

сроки и условия. Клиент ничего не обязан делать в ответ.
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Первый уровень — ясное приглашение. Продавец предлагает следующий шаг, связанный
с интересом клиента: отправить расчёт, провести тест или организовать встречу с участником
решения.

Второй уровень — сопровождение выбора. Продавец помогает сравнить варианты, обо-
значает критерии и честно показывает, что изменится при каждом сценарии.

Третий уровень — настойчивое ускорение. В сообщении начинает звучать интерес про-
давца: «нужно решить сегодня», «дайте ответ как можно быстрее», «мы ждём подтверждения».
Даже без прямой угрозы клиент чувствует, что его пауза стала неудобством.

Четвёртый уровень — захват решения. Продавец использует вину, страх, искусственный
дефицит, социальное сравнение или повторные контакты, чтобы клиент не успел спокойно
оценить вариант.

Профессиональная задача не в том, чтобы всегда оставаться на нулевом уровне. Про-
дажа требует приглашения к действию. Важно другое: не переходить от ясного приглашения
к захвату решения незаметно для себя.

Полезный вопрос перед отправкой: если убрать из сообщения мой план продаж, скидку
и желание закрыть сделку в этом месяце, останется ли в нём причина, которая действительно
полезна клиенту?

Алгоритм перед отправкой
Когда клиент говорит, что ему нужно подумать, не следует сразу добавлять новые аргу-

менты. Сначала пройдите короткую проверку.
Первое. Зафиксируйте, что именно клиент уже признал.
Не сводите его слова к общей фразе вроде «вам нужно наше решение». Назовите кон-

кретную задачу, которую клиент описал сам. Так вы покажете, что не подменяете его потреб-
ность собственной презентацией.

Второе. Определите, чего не хватает до решения.
Это может быть согласование с партнёром, расчёт, пример внедрения, понимание рисков

или просто время. Не угадывайте препятствие по шаблону. Если клиент не назвал причину,
задайте один нейтральный вопрос или предложите несколько вариантов без требования оправ-
дываться.

Третье. Проверьте, откуда взялась срочность.
Спросите себя: срок возник из реального ограничения или из моего желания получить

ответ? Если ограничение существует, назовите его и объясните последствия. Если его нет, не
создавайте искусственную дату.

Четвёртое. Выберите один полезный следующий шаг.
Не отправляйте одновременно расчёт, презентацию, три кейса, договор и предложение

созвониться. Избыток материалов выглядит как попытка продавить клиента объёмом. Один
следующий шаг должен уменьшать конкретную неопределённость.

Пятое. Оставьте возможность не продолжать.
Это не ритуальная фраза для вежливого завершения, а часть честного процесса. Клиент

должен понимать, что отказ не вызовет серию новых попыток переубедить его.
Шестое. Проверьте интонацию.
Удалите слова, которые превращают решение в проверку характера: «не упустите», «не

откладывайте», «вы же понимаете», «осталось только сегодня», если за ними нет точного
факта. Уберите и чрезмерные обещания, а также сравнения с «умными» или «быстрыми» кли-
ентами.

Рабочая конструкция сообщения выглядит так:
«Вы обозначили конкретную задачу. Предлагаемое решение связано с ней следующим

образом. Для следующего шага я могу сделать вот это. Если сейчас не время или вариант не
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подходит, можно прямо сказать об этом; тогда мы остановимся или вернёмся к теме в согла-
сованный срок».

Такой порядок не отменяет продажи. Он отделяет помощь от захвата.
Практика: найти момент, где клиент начал защищаться
Возьмите пять последних переписок, в которых клиент долго не отвечал, резко сокра-

тил сообщения или отказался после активного обсуждения. Не выбирайте только очевидные
ошибки. Полезнее найти нейтральные, на первый взгляд, сообщения.

Сначала найдите последнее сообщение клиента перед изменением общения. Запишите,
что в нём было: конкретная проблема, вопрос, сомнение, просьба о времени или необходи-
мость согласования.

Затем выделите первое сообщение продавца после этого момента. Разделите его на два
слоя. Первый — факты и помощь: что предлагается, какой вопрос закрывается, какой следую-
щий шаг возможен. Второй — рычаги давления: срочность, вина, страх, сравнение, требование
ответа или повторное напоминание без новой пользы.

После этого задайте вопрос: что в сообщении помогало клиенту принять решение, а что
заставляло его защищаться? Ответ формулируйте предметно. Не «сообщение было слишком
жёстким», а «срок 18:00 никак не объяснялся», «проблема клиента была использована как
упрёк», «после просьбы подумать я отправил ещё три аргумента».

Наконец, перепишите сообщение по трёхчастной схеме: связь с задачей, следующий шаг,
право не продолжать.

Например:
«Вы писали, что согласование с партнёром является обязательной частью решения. Я

могу подготовить краткий документ с ожидаемым результатом, этапами и условиями, чтобы
его было проще обсудить. Если вопрос пока не в приоритете, обозначьте это, и мы не будем
возвращаться к нему без вашего запроса».

После переписывания проверьте, осталось ли в тексте достаточно конкретики. Убрать
давление не означает убрать смысл. Сообщение по-прежнему должно объяснять, почему вы
обращаетесь, чем можете помочь и какой шаг доступен клиенту.

Если клиент уже замолчал после неудачного сообщения, не нужно отправлять ему длин-
ное объяснение своих намерений. Короткое восстановление контакта выглядит лучше:

«Похоже, последнее сообщение получилось слишком напористым. Не буду подталкивать
вас к решению. Если вопрос ещё актуален, напишите, какая информация нужна для оценки;
если нет, можно на этом остановиться».

Такой текст не гарантирует возвращения клиента. Но он прекращает давление и остав-
ляет возможность честного ответа.

Самостоятельность клиента не означает пассивность продавца. Профессиональное
сопровождение включает вопросы, рекомендации, расчёты, предупреждение о реальных огра-
ничениях и напоминания в согласованный срок. Оно не включает наказание за паузу. Если про-
давец ясно объяснил предложение, обозначил последствия ожидания и оставил путь к отказу,
решение остаётся за тем, кого оно затрагивает.

В следующей главе мы разберём, почему разговор о цене так быстро включает защиту,
как клиент оценивает риск и почему право сказать «нет» делает обсуждение стоимости чест-
нее. Пока важно заметить главное: сопротивление часто начинается не там, где решение слиш-
ком дорого или сложно, а там, где клиент перестаёт чувствовать себя автором собственного
выбора.
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Цена, риск и право сказать нет

 
Если клиент говорит «дорого», что именно он пытается защитить: деньги, время, репу-

тацию, привычный порядок или себя от ошибки?
Сумма в коммерческом предложении видна сразу. Остальные угрозы обычно остаются

неназванными. Клиент может опасаться не столько потратить 200 тысяч рублей, сколько объ-
яснять руководству неудачный выбор, обучать сотрудников, переносить данные, менять при-
вычный процесс или отвечать за решение, которое не даст обещанного результата. Поэтому
сопротивление редко исчезает после скидки или добавления нового преимущества. Пока про-
давец не понимает, какой риск скрывается за словами «дорого», он отвечает не на тот вопрос.

Когда человек пытается вернуть себе контроль, ему нужна не новая порция убеждения,
а возможность увидеть, как устроено решение: что именно он получит, какие затраты понесёт,
от чего будет зависеть результат и что произойдёт, если ничего не менять. В этот момент про-
давец перестаёт быть защитником сделки и становится участником проверки реальности. Он
не доказывает, что рисков нет, а помогает не перепутать один риск с другим.

Пять удобных заблуждений о цене
Миф первый: «Дорого» означает, что у клиента нет денег.
Иногда бюджет действительно ограничен. Но та же фраза может означать, что польза не

доказана, момент выбран неудачно, сравнение проводится с более дешёвой альтернативой или
цена ошибки кажется выше суммы платежа. Если сразу предлагать скидку, продавец рискует
уменьшить доход и при этом оставить главный страх нетронутым.

Миф второй: любое возражение можно снять правильным аргументом.
Некоторые решения клиенту просто не подходят. У него может не быть необходимых

ресурсов, условий для внедрения или достаточных оснований рисковать. Неспособность при-
нять отказ продавец нередко маскирует бесконечной «отработкой возражений». Это не повы-
шает качество сделки, а лишь продлевает разговор, в котором обе стороны уже понимают:
решение не состоится.

Миф третий: скидка уменьшает риск.
Скидка уменьшает только сумму платежа. Она не делает продукт совместимым с процес-

сом, не ускоряет обучение пользователей и не защищает руководителя от неудачного выбора.
Более того, резкое снижение цены иногда порождает новый вопрос: что убрали из предложе-
ния, почему продавец так легко отказался от первоначальной суммы и не придётся ли потом
доплачивать за необходимые работы.

Миф четвёртый: продавец должен демонстрировать уверенность, скрывая слабые места.
Уверенность, построенная на замалчивании условий, быстро превращается в недоверие.

Если для результата нужны доступ к данным, участие сотрудников и согласованный срок, об
этом следует сказать до покупки, а не после неё. Клиент имеет право учитывать неудобную
часть решения.

Миф пятый: если клиент не купил, продавец плохо сработал.
Иногда лучший итог разговора — не сделка, а своевременный отказ. Он предотвращает

возвраты, конфликты, неоправданные ожидания и расходы на исправление неподходящего
выбора. Зрелость предложения проявляется не только в способности объяснить его ценность,
но и в готовности честно обозначить ситуацию, в которой его покупать не следует.

Правильная модель: клиент сравнивает не цену с нулём
Цена — это сумма, указанная в счёте, смете или коммерческом предложении. Стоимость

решения шире: в неё входят деньги, время, организационные усилия, последствия для про-
цесса и цена выхода, если решение не подойдёт.
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В мысленном сравнении покупателя обычно участвуют три сценария: купить предложен-
ное решение и пройти через связанные с ним затраты; ничего не менять и сохранить текущие
потери; выбрать другой вариант, у которого тоже есть цена и ограничения.

Ни один из этих сценариев не равен нулю. Даже отказ от покупки имеет последствия. Они
могут выражаться в ручной работе, повторяющихся ошибках, задержках, упущенных зака-
зах, перегруженности сотрудников или зависимости от одного человека. Но цену бездействия
нельзя сочинять, чтобы напугать клиента. Её нужно отделять от предположения.

Допустим, компания рассматривает сервис автоматизации. Видимая цена составляет 300
тысяч рублей в год. К ней могут добавиться подготовка данных, настройка доступа, обучение
пользователей, временная работа в двух системах, участие администратора и сопровождение в
первые недели. Всё это не делает предложение плохим. Просто так оно выглядит в реальности.

Если компания откажется, она не заплатит 300 тысяч рублей, но продолжит тратить
время на ручную обработку, мириться с задержками и исправлять ошибки. Предположим, эти
потери составляют 20 тысяч рублей в месяц. Даже тогда нельзя автоматически утверждать, что
покупка выгодна. Сначала нужно проверить, действительно ли сервис устранит именно эти
потери, а не создаст новые. Если потери не измерены, корректная формулировка звучит так:
«Это гипотеза, которую нужно проверить», а не: «Вы теряете 240 тысяч рублей в год».

Альтернатива тоже имеет устройство. Более дешёвое решение может потребовать само-
стоятельной настройки, не поддерживать нужный формат данных или не иметь ответственного
за сопровождение. Внутренняя разработка выглядит бесплатной, только если не считать время
сотрудников, но это время всё равно будет изъято из других задач. Отложенное решение может
оказаться разумным, если сейчас нет ответственного, данных или возможности провести внед-
рение без ущерба для работы.

Так разговор о цене превращается в разговор о выборе, а не в спор с цифрой.
Провокационный эксперимент: идеальная цена без ясных границ
Представьте, что клиенту предлагают решение почти бесплатно. Цена перестаёт быть

препятствием, но продавец не объясняет, что именно входит в работу, какие данные понадо-
бятся, кто отвечает за настройку, что произойдёт при сбое и как проверить результат.

Станет ли такое решение автоматически привлекательным?
Для многих клиентов — нет. У них останутся вопросы: сработает ли это в конкретных

условиях; не придётся ли переделывать действующий процесс; кто будет исправлять ошибки;
не окажется ли покупатель виноватым за свой выбор; сколько времени уйдёт на освоение;
можно ли остановить проект без больших потерь.

Этот эксперимент показывает, что цена часто служит коротким названием для неопре-
делённости. Человек говорит о деньгах, потому что деньги проще назвать, чем страх потерять
управляемость, статус или рабочее время. Это не значит, что финансовый вопрос ненастоя-
щий. Просто он может быть лишь одним слоем более сложного решения.

Карта четырёх рисков
Финансовый риск
Финансовый риск связан не только с суммой платежа. Он включает нагрузку на бюджет,

регулярные расходы, стоимость запуска, возможную переплату за доработки, расходы на пре-
кращение использования и опасность вложить средства в решение, которое не даст ожидае-
мого эффекта.

Покупателю важно увидеть весь денежный контур: стоимость входа, стоимость исполь-
зования, расходы на изменения внутри компании и цену выхода или замены.

У сервиса может быть невысокая плата за подключение, но значительные расходы на
перенос данных и обучение. У оборудования бывает доступная закупочная цена, но дорогие
расходные материалы. У консультационного проекта может не быть отдельной платы за внед-
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рение, зато руководителю придётся выделить несколько рабочих дней на согласования и под-
готовку информации.

Финансовый риск проверяется расчётами и условиями, а не убеждённостью продавца.
Если клиенту нужно уложиться в определённый бюджет, есть три честных пути: сократить
объём, перенести запуск или отказаться. Разбивать платежи имеет смысл только тогда, когда
это действительно облегчает денежный поток, а не маскирует неподъёмную общую стоимость.

Функциональный риск
Функциональный риск отвечает на вопрос: будет ли решение работать в конкретной

среде и выполнять нужную задачу с приемлемым качеством?
Обещание «система умеет» ещё не доказывает, что она решит задачу клиента. Нужно

учитывать объём данных, особенности текущего процесса, совместимость, скорость реакции,
требования к отчётности, нагрузку на пользователей и условия, в которых результат должен
сохраняться.

Разные роли видят здесь разные угрозы. Пользователю важно понять, станет ли ежеднев-
ная работа проще или сложнее. Администратору нужно знать, как выдаются права, обновля-
ется ли решение и кто устраняет технические сбои. Аналитику необходимо проверить каче-
ство исходных данных и правила расчёта. Руководителю важно понимать, какой показатель
изменится и чем новый результат будет отличаться от нынешнего состояния.

Функциональный риск снижается не обещанием, а проверкой: тестовым сценарием,
пилотом на ограниченном участке, согласованными критериями приёмки, образцом отчёта,
испытанием на реальных данных или понятным планом возврата к прежнему процессу. Чем
дороже ошибка, тем меньше оснований просить клиента просто довериться.

Социальный риск
Социальный риск связан с тем, как решение повлияет на положение человека внутри

рабочей или семейной системы. В компании это может быть репутация руководителя, отно-
шение коллег, необходимость получить согласование, возможный конфликт между подразде-
лениями или опасность стать ответственным за неудачный проект.

Специалист, который рекомендует новый инструмент, рискует не только бюджетом
отдела. Если внедрение сорвётся, ему, возможно, придётся объяснять свой выбор руководству
и команде. Администратор может опасаться, что новый процесс увеличит число обращений
и сделает его крайним. Пользователь способен воспринять изменение как скрытую проверку
его компетентности.

В бытовой покупке социальный риск тоже встречается. Решение для ремонта, обучения
или ухода за родственником может требовать согласования с семьёй. Отказ связан не только
с суммой, но и с опасением ошибиться перед близкими, нарушить привычный порядок или
вызвать спор.

Социальный риск уменьшается, когда у решения появляются прозрачные критерии,
понятные этапы и распределённая ответственность. Если выбор держится на личном автори-
тете продавца, он уязвим. Если опирается на проверяемые условия, человеку легче объяснить
его другим участникам.

Личный риск
Личный риск оплачивается временем, вниманием, нервами и необходимостью менять

поведение. Он особенно заметен там, где покупка требует регулярного участия клиента: обу-
чения, заполнения данных, контроля подрядчика, подготовки документов или освоения новой
последовательности действий.

Человек может признавать пользу решения и всё равно откладывать его, потому что сей-
час у него нет сил заниматься внедрением. Это не лень и не отсутствие мотивации, а ограни-
ченность личного ресурса. Продавец, который обещает только выгоду, но не показывает тру-
доёмкость перехода, оставляет клиента один на один с неприятным сюрпризом.
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Личный риск снижается через конкретику: сколько встреч потребуется, кто подготовит
материалы, сколько времени займёт обучение, какие действия останутся на стороне клиента
и какую поддержку он получит в первые дни. Не стоит называть процесс простым, если его
простота зависит от участия пяти сотрудников и подготовки большого объёма информации.

Матрица «Цена — риск — последствие»
Матрица нужна не для того, чтобы доказать выгоду покупки. Её задача — показать, что

клиент сравнивает несколько несовершенных вариантов.
Для каждого вида риска стоит задать три вопроса: что клиент может потерять при

покупке, что потеряет при бездействии и чем рискует, выбрав альтернативу.
Финансовый риск при покупке включает сам платёж, затраты на запуск и бюджет, кото-

рый нельзя будет направить на другие задачи. При бездействии компания может сохранить
текущие потери, расходы из-за ошибок и задержек. При выборе альтернативы первоначальная
экономия способна исчезнуть из-за доработок, замены решения или двойной оплаты.

Функциональный риск при покупке связан с рабочим процессом, временем на переход
и качеством результата, если решение окажется несовместимым. При бездействии компания
теряет возможность улучшить процесс, усилить контроль над ошибками и повысить скорость
работы. Альтернатива может не дать нужной совместимости, необходимых функций или устой-
чивости.

Социальный риск при покупке затрагивает репутацию инициатора, доверие команды и
управляемость изменений. При бездействии можно потерять поддержку руководства, готов-
ность сотрудников к переходу или положение в конкурентной ситуации. Другой вариант может
оказаться менее предсказуемым с точки зрения ответственности, влияния на процесс и отно-
шений с поставщиком.

Личный риск при покупке — это время, внимание и силы, которые потребуются на обу-
чение и контроль. При бездействии энергия продолжит уходить на ручную работу и постоян-
ные исправления. Альтернативное решение может потребовать отказаться от привычного про-
цесса, утратить ценность накопленных навыков и снова тратить время на освоение.

Заполнять такую матрицу лучше в два прохода. Сначала зафиксируйте предположения,
не пытаясь их приукрасить. Затем рядом с каждым пунктом укажите, что это: подтверждённый
факт, рабочая гипотеза или неизвестный фактор.

Если финансовая потеря при бездействии не измерена, так и запишите. Если функци-
ональная совместимость не проверена, нельзя выдавать её за доказанную. Если социальный
риск кажется маловероятным, назовите, на чём основана эта оценка. Такая дисциплина защи-
щает обе стороны от преувеличений.

Границы обещаний и зона ответственности
Продавец отвечает только за ту часть результата, которую может контролировать или на

которую способен влиять через заранее согласованные действия. Всё остальное относится к
условиям клиента либо к неизвестным факторам.

Объём работ. Продавец может взять на себя перечисленные в договоре и техническом
задании этапы. Клиенту нужно согласовать объём и не добавлять новые задачи без пересмотра
условий. Нельзя обещать результат за пределами зафиксированного объёма.

Сроки. Продавец способен соблюдать согласованный срок, если вовремя получает доступ
к данным и ответственным сотрудникам. От клиента потребуется передать материалы, прини-
мать промежуточные результаты и не откладывать решения. Точную дату нельзя гарантиро-
вать при неизвестных исходных данных и меняющихся требованиях.

Работа решения. Продавец может настроить согласованные функции, провести тести-
рование и исправить собственные ошибки. Клиенту нужно предоставить корректные данные,
проверить сценарии и назначить пользователя, который будет участвовать в проверке. Нельзя
обещать бесперебойную работу во всех условиях, если среда ещё не изучена.
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Экономический эффект. Продавец может рассчитать модель, подготовить отчётность и
показать достигнутые показатели. Клиенту предстоит использовать решение, внедрить измене-
ния и выполнять рекомендации. Нельзя обещать рост прибыли или экономию, если они зави-
сят от спроса, дисциплины сотрудников и внешних условий.

Поддержка. Продавец может отвечать в согласованные сроки и по согласованным кана-
лам. Клиенту нужно описывать проблему, предоставлять доступ и соблюдать правила эксплу-
атации. Нельзя обещать отсутствие любых сбоев или мгновенное устранение причин, которые
продавец не контролирует.

Формула честного предложения выглядит так:
«Мы отвечаем за А при условиях Б. От вас потребуется В. Результат Г можно проверить

через Д. Мы не можем обещать Е. Если эти условия вам не подходят, решение лучше отложить
или не принимать».

Такая формула не ослабляет предложение. Она отделяет управляемую часть от предпо-
ложений. В ней нет попытки переложить всю ответственность на клиента: продавец называет
свои обязательства и одновременно показывает, без каких действий результат невозможен.

Особенно опасны обещания, которые звучат красиво, но не имеют управляемого меха-
низма: «увеличим прибыль», «гарантированно уберём все ошибки», «сотрудники сразу при-
мут изменения», «проект точно окупится». Их лучше заменить на проверяемые обязатель-
ства: провести аудит, настроить сценарий, обучить сотрудников, сократить время операции на
тестовом участке, подготовить отчёт по согласованным показателям.

Разрешение на отказ
Разрешение на отказ — не вежливая фраза в конце разговора. Это реальная готовность

продавца принять решение клиента, в том числе отрицательное.
Рабочая формула может звучать так:
«После разбора может оказаться, что решение вам не подходит. Если риск окажется выше

ожидаемой пользы, от покупки можно отказаться».
Или:
«Если сейчас нет необходимых условий, лучше отложить запуск, чем начинать проект

на одной надежде».
Или:
«Мы обозначили, за что отвечаем, что зависит от вашей стороны и чего обещать не

можем. Если такая модель вам не подходит, отказ будет разумным решением».
Почему это снижает защиту сильнее, чем дополнительные аргументы? Пока клиент счи-

тает, что продавец принимает только ответ «да», ему приходится защищать свои границы. Он
может говорить «дорого», хотя на самом деле боится внедрения, неодобрения руководства или
нехватки времени. Когда отказ становится допустимым, необходимость прятать сомнение за
общей формулировкой уменьшается. Появляется шанс обсудить настоящий риск.

Но эта формула работает только вместе с поведением. Нельзя разрешить отказ, а затем
несколько недель отправлять напоминания, давить на срочность и требовать объяснений.
Нельзя воспринимать «нет» как временную преграду, которую нужно обойти любой ценой.
После отказа допустимо задать один содержательный вопрос, чтобы улучшить предложение,
но не превращать его в бесконечную попытку вернуть сделку.

Упражнение: снять ценник и вернуть реальность
Выберите один недавний разговор или предложение, где прозвучало «дорого». Не при-

думывайте удачный ответ задним числом. Работайте с тем, что действительно было сказано
и сделано.

Сначала запишите видимую цену и пять возможных объектов защиты: деньги, время,
репутацию, привычный порядок и личный ресурс. Если подходят несколько вариантов, не
выбирайте один преждевременно.
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Затем представьте, что цена стала на 30 процентов ниже. Решение автоматически при-
нимается? Если нет, значит, цена была только частью сомнения. Запишите, что осталось неиз-
менным: необходимость обучения, неясный результат, риск согласования, отсутствие данных
или зависимость от действий клиента.

После этого заполните матрицу по четырём видам риска. В каждом поле укажите не
общую фразу, а последствие. Не «будут проблемы», а «потребуется две недели параллельной
работы», «руководителю придётся объяснять отклонение бюджета», «пользователь не сможет
проверить расчёт без аналитика».

Отдельно разделите записи на три группы: подтверждено данными; предполагается, но
не проверено; неизвестно.

Последний шаг — карта ответственности. Напишите три предложения: за что отвечает
продавец, что должен сделать клиент и чего пока никто не может гарантировать. Завершите
формулой разрешения на отказ. Упражнение считается выполненным, если после него вы спо-
собны не только объяснить ценность предложения, но и назвать условия, при которых его поку-
пать не следует.

Типовой кейс: внедрение системы учёта
Рассмотрим условную ситуацию из корпоративной продажи. Компания с несколькими

рабочими участками обрабатывает заказы и ведёт остатки в таблицах и внутренней системе
учёта. Руководство рассматривает новый сервис, который должен объединить данные, сокра-
тить ручные операции и дать единые отчёты.

Лицензия стоит 480 тысяч рублей в год. Настройка и перенос данных оцениваются ещё в
220 тысяч. Внутренняя работа сотрудников по подготовке справочников и обучению в счёт не
входит. На этапе согласования закупки предложение выглядит дорогим: первый год обойдётся
заметно дороже, чем привычная работа в таблицах.

Первичная реакция «дорого» здесь может скрывать сразу несколько рисков.
Финансовый риск очевиден: компании нужно выделить бюджет до того, как экономиче-

ский эффект будет подтверждён. Но есть и обратная сторона. При сохранении текущего про-
цесса продолжатся ручные сверки, задержки и исправления. Их стоимость пока не рассчитана.
Значит, продавец не вправе заявлять о конкретной окупаемости, пока компания не соберёт
исходные данные.

Функциональный риск связан с переносом справочников, качеством старых данных и
совместимостью с действующей учётной системой. Нельзя обещать точность отчётов только
потому, что соответствующая функция предусмотрена в сервисе. Нужна проверка на реальных
сценариях: оформление заказа, изменение остатка, возврат, формирование отчёта и исправле-
ние ошибки.

Социальный риск распределён между ролями. Инициатору придётся обосновать бюджет.
Администратор будет отвечать за доступы и техническую часть. Пользователи могут воспри-
нять новый процесс как усложнение. Аналитику нужно будет объяснить, почему показатели
изменились после перехода. Если ответственность не разделить заранее, любой сбой может
превратиться в спор о виноватом.

Личный риск выражается во времени. Сотрудникам предстоит подготовить данные,
пройти обучение и некоторое время работать в переходном режиме. Если запуск назначен на
период высокой нагрузки, даже полезное решение может быть отвергнуто не из-за цены, а из-
за отсутствия свободного ресурса.

После разбора предложение должно измениться не обязательно по цене, а по струк-
туре. Разумный вариант может включать пилот на одном участке, список тестовых сценариев,
критерии успешного запуска и возможность не переходить к полному внедрению, если усло-
вия не выполнены. Продавец фиксирует, что переносит данные из согласованного набора,
настраивает определённые отчёты и исправляет ошибки в своей зоне. Клиент назначает ответ-
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ственного, предоставляет материалы и выделяет пользователей для проверки. Рост производи-
тельности и экономический эффект становятся показателями, которые нужно измерять после
внедрения, а не безусловными обещаниями до него.

Если данных для оценки нет, следующим шагом может быть не продажа системы, а диа-
гностика текущего процесса. Если нет ответственного со стороны клиента, запуск лучше отло-
жить. Если руководство не готово принять переходный период, стоит рассмотреть сохранение
текущей схемы или другой вариант. Сделку не нужно спасать любой ценой; сначала нужно
сделать её пригодной для осознанного решения.

Та же логика работает и в других категориях. При продаже обучения цена курса может
быть ниже потерь от ошибок, но участник не располагает временем на практику и боится
показать пробелы в знаниях. При продаже технического обслуживания сумма договора может
казаться высокой, пока её не сопоставили с простоем оборудования, но обещание «исключить
все поломки» будет нечестным. При продаже сервиса для документооборота клиент может
опасаться не платежа, а переноса архива, настройки доступа пользователей и невозможности
быстро вернуться к прежнему порядку.

Ошибки, которые увеличивают риск
Первая ошибка — отвечать скидкой до выяснения причины. Если клиент боится не

суммы, а последствий неудачи, скидка делает предложение дешевле, но не безопаснее. Сначала
нужно определить, какая часть риска действительно финансовая.

Вторая ошибка — превращать разговор в допрос. Десять вопросов подряд о бюджете,
сроках и критериях создают ощущение контроля со стороны продавца. Лучше объяснить цель
уточнений: нужно понять, какой риск оценивает клиент и можно ли проверить его без обяза-
тельства покупать.

Третья ошибка — завышать цену бездействия. Фразы о гарантированных потерях, упу-
щенной прибыли и срочной необходимости подрывают доверие, если расчёт не подтверждён.
Честнее назвать диапазон, показать исходные данные или прямо признать неизвестность.

Четвёртая ошибка — прятать усилия клиента. Если для результата нужны четыре
встречи, подготовка документов и участие администратора, это должно быть видно до оплаты.
Умолчание о трудностях не ускоряет принятие решения, а переносит конфликт на этап внед-
рения.

Пятая ошибка — обещать результат, который определяется не продавцом. На выручку,
дисциплину сотрудников, спрос и управленческие решения нельзя влиять одной настройкой
сервиса. Продавец может отвечать за свои действия, контрольные показатели и процедуру про-
верки, но не за весь бизнес клиента.

Шестая ошибка — перечислять преимущества вместо снижения неопределённости. Два-
дцать функций не отвечают на вопрос, что произойдёт именно в рабочем процессе клиента.
Иногда один тестовый сценарий ценнее длинной презентации.

Седьмая ошибка — формально разрешить отказ и не принять его. Если после фразы о
свободном выборе начинается давление, клиент запоминает не слова, а несоответствие между
словами и поведением. Право сказать «нет» существует только тогда, когда продавец действи-
тельно готов завершить разговор без наказания, обиды и преследования.

Короткий чек-лист перед разговором о цене
Перед обсуждением суммы ответьте себе на несколько вопросов.
Понятно ли, какой результат пытается получить покупатель?
Разделены ли цена, скрытые расходы и трудоёмкость внедрения?
Есть ли данные о цене бездействия или пока только предположение?
Рассмотрена ли текущая схема как реальная альтернатива?
Описаны ли финансовый, функциональный, социальный и личный риски?
Зафиксировано ли, что входит в ответственность продавца?
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Названы ли условия, которые должен обеспечить клиент?
Отделены ли проверенные факты от неизвестных факторов?
Есть ли способ проверить решение до полного запуска?
Готовы ли вы принять отказ, если условия не подходят?
Если на несколько вопросов нет ответа, не стоит маскировать пробелы более сильной

подачей. Следующим шагом могут стать сбор данных, ограниченный тест или пауза. Иногда это
снижает вероятность немедленной сделки, зато повышает вероятность того, что состоявшаяся
покупка выдержит реальную эксплуатацию.

Цена — лишь видимая часть решения. За ней стоят затраты, последствия, роли и усло-
вия, которые клиент пытается защитить. Продавец укрепляет доверие не тогда, когда делает
вид, будто рисков нет, а когда помогает увидеть их размер, распределяет ответственность и
оставляет человеку возможность уйти без давления. После этого разговор о цене становится
не борьбой за согласие, а проверкой того, подходит ли решение вообще.

В следующей главе полезно на время отложить новые формулы и посмотреть на соб-
ственные продажи как на материал для наблюдения. Семь дней достаточно, чтобы заметить,
где вы называете риск клиента «возражением», где обещаете лишнее и в какой момент право
на отказ остаётся только на словах.
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Интерлюдия: семь дней

наблюдений за своими продажами
 

Контроль, ясность границ и право клиента отказаться видны не в размышлениях о про-
дажах, а в коротких эпизодах: в том, перебил ли продавец клиента, что сказал после паузы,
предложил ли совет до того, как понял задачу, и заметил ли момент, когда собеседник начал
защищать собственное решение.

В следующие семь дней не нужно пытаться стать идеальным продавцом. Отложите
ярлыки вроде «клиент сложный», «ему дорого», «он не готов» и замените их наблюдениями.
Цель эксперимента не в том, чтобы доказать свою неправоту, а в том, чтобы увидеть разницу
между намерением продавца и фактическим эффектом его слов.

Дневник без алиби
Записывайте каждый день от одного до трёх контактов. Подойдут входящие обращения,

переписка, звонки, встречи, обсуждения продления или повторной покупки. Если контактов
много, выберите один тип: например, только первичные запросы из чата или только разговоры
после отправки расчёта. Иначе в конце недели вы начнёте сравнивать несопоставимые ситуа-
ции.

Каждая запись должна отделять наблюдение от объяснения. Фраза «клиенту не понра-
вилась цена» является гипотезой, а не фактом. Факт может выглядеть так: «После сообщения
с ценой клиент дважды спросил, что входит в сумму, и не ответил на вопрос о сроке начала
работ». Из этого пока нельзя заключить, что проблема именно в цене. Но уже видно, где воз-
никло напряжение и что можно проверить дальше.

Минимальный формат записи:
Контекст обращения: канал, этап продажи, задача клиента, роль собеседника.
Намерение продавца: что хотелось сделать этой фразой.
Дословная фраза продавца: без редактуры задним числом.
Реакция клиента: слова, вопросы, изменение темпа, отказ от следующего шага, пауза или

отсутствие ответа.
Паузы и перебивания: кто кого перебил, после какой фразы возникла тишина и сколько

она примерно длилась.
Рабочая гипотеза: как продавец сейчас объясняет реакцию.
Фактическое наблюдение без самооправданий: что можно подтвердить записью, письмом

или точной последовательностью реплик.
Не добавляйте в поле факта фразы «я торопился», «у меня был тяжёлый день», «кли-

ент сам спровоцировал». Это может быть контекстом для последующего анализа, но не объяс-
няет автоматически поведение клиента. Сначала нужно увидеть последовательность действий.
Оценка условий появится позже.

День первый. Зафиксировать исходную линию
В первый день ничего специально не исправляйте. Это не значит, что можно говорить

грубо или игнорировать клиента. Просто не меняйте привычный способ работы ради чистоты
наблюдения. Ваша задача — получить исходную линию: увидеть, как выглядит контакт до вме-
шательства.

Начните с одного обращения, где есть понятная точка перехода: вопрос о цене, просьба
прислать условия, обсуждение сроков или реакция на предложение. Зафиксируйте не весь раз-
говор, а участок в несколько реплик до того, как реакция клиента изменилась, и несколько
реплик после.

Типовая запись в чате может выглядеть так:
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Контекст обращения: первичный запрос, клиент просит назвать стоимость и сроки.
Намерение продавца: быстро дать ориентир и перевести разговор к расчёту.
Дословная фраза продавца: «Я отправлю стандартный расчёт, он подходит большинству

задач».
Реакция клиента: клиент уточнил, что именно входит в расчёт, а затем перестал отвечать

на вопрос о сроке начала работ.
Паузы и перебивания: в переписке между ответами прошло около двадцати минут; пере-

биваний нет.
Рабочая гипотеза: клиента не устроила цена.
Фактическое наблюдение без самооправданий: клиент не назвал цену высокой, а запро-

сил состав работ и не ответил на вопрос о сроке.
Такая запись уже показывает расхождение. Продавец хотел ускорить путь к расчёту, но

слово «стандартный» могло создать у клиента ощущение, что его задачу ещё не разобрали. Это
не доказанный вывод, а направление для дальнейшего наблюдения.

Если реакция неочевидна, записывайте: «Реакция не установлена». Отсутствие ответа в
чате может означать сомнение, занятость, техническую задержку или потерю интереса. Нельзя
превращать неизвестность в удобную версию. Пусть она останется отдельной строкой.

В этот день особенно полезно отслеживать переходы. После какой фразы клиент перестал
задавать вопросы? На какой вопрос ответил сразу, а какой оставил без ответа? Какое предло-
жение продавца было принято без сопротивления? Не ищите пока виноватого. Соберите карту
контакта.

День второй. Найти фразы, после которых клиент начинает защищаться
На второй день отмечайте защитные фразы. Они могут звучать уверенно и даже забот-

ливо, но отнимают у клиента право на собственное восприятие ситуации. После таких фраз
собеседник часто перестаёт выбирать решение и начинает доказывать, что его ограничения,
сомнения или опыт имеют основания.

Сигналами риска могут быть такие формулировки:
«Вам просто нужно выбрать базовый вариант».
«Вы, наверное, не учли стоимость внедрения».
«Я уже объяснял, как это работает».
«Все сначала сомневаются, а потом благодарят».
«Это не проблема, вы просто усложняете».
«У нас для всех одинаковые условия».
«Поверьте, этот вариант вам подойдёт».
«Вам нет смысла так подробно в это вникать».
У каждой фразы есть возможное намерение. Продавец хочет упростить выбор, сэконо-

мить время, снять тревогу, показать опыт или вернуть разговор к решению. Но наблюдаемый
эффект может быть другим: клиент начинает исправлять продавца, перечислять свои ограни-
чения, доказывать компетентность или отказываться от обсуждения.

Слово «просто» особенно часто сокращает сложность задачи раньше времени. Если кли-
ент говорит о согласовании, рисках или прошлой неудаче, фраза «вам просто нужно...» не
облегчает путь. Она сообщает, что простое объяснение уже найдено, хотя клиент ещё не при-
знал его верным.

Запись второго дня должна показать не только саму фразу, но и изменение поведения
клиента.

Контекст обращения: обсуждение повторной покупки, клиент описывает ограничения по
срокам.

Намерение продавца: показать, что решение можно запустить быстрее, чем кажется.
Дословная фраза продавца: «Вам просто нужно заранее подготовить документы».
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Реакция клиента: клиент начал перечислять внутренние согласования, затем несколько
раз уточнил, что документы готовит не он.

Паузы и перебивания: продавец закончил фразу до того, как клиент завершил описание
процесса.

Рабочая гипотеза: клиент почувствовал давление и решил защищать свой способ работы.
Фактическое наблюдение без самооправданий: после слова «просто» клиент перешёл от

обсуждения результата к перечислению ограничений; продавец один раз его перебил.
Не нужно объявлять каждую такую фразу ошибкой. Иногда клиент действительно про-

сит короткую инструкцию и рад сокращению вариантов. Проверяйте эффект по реакции. Если
после упрощения клиент задаёт более точный вопрос, раскрывает ограничения и быстрее
выбирает следующий шаг, фраза сработала. Если он начинает доказывать, почему задача не
сводится к предложенной схеме, напряжение выросло.

Рабочее правило для наблюдения может выглядеть так: если после фразы клиент начи-
нает оправдывать свои ограничения, не добавляйте новых аргументов; зафиксируйте, какое
именно утверждение вызвало защиту, и вернитесь к уточнению задачи. Если клиент спокойно
принимает упрощение и задаёт предметный вопрос, не нужно искусственно усложнять разго-
вор.

День третий. Увидеть паузы и перебивания
Третий день посвящён времени разговора. Продавец часто запоминает содержание, но

не замечает ритм: где клиенту не дали закончить, где ответ ожидали всего секунду, где тишину
немедленно заполнили новыми преимуществами, скидкой или оправданием цены.

Отмечайте три показателя:
Сколько раз продавец перебил клиента.
Сколько раз клиент перебил продавца.
После каких фраз возникла пауза и сколько она примерно длилась.
В телефонном разговоре достаточно приблизительной оценки: две секунды, пять секунд,

больше десяти. Не нужно превращать звонок в лабораторный эксперимент. В переписке изме-
ряйте не паузу внутри разговора, а задержку между сообщениями. Эти явления нельзя сме-
шивать: молчание в чате может быть связано с рабочим процессом, а тишина после вопроса
в звонке возникает прямо внутри контакта.

Особенно внимательно наблюдайте паузу после цены, ограничения или вопроса о готов-
ности к следующему шагу. Когда клиент молчит, продавец может сказать:

«Кстати, в стоимость ещё входит...»
«Если нужно, мы можем сделать скидку».
«Я просто хотел уточнить, что это не окончательная сумма».
«Возможно, я слишком резко обозначил условия».
Иногда такое уточнение действительно полезно. Но часто продавец не выдерживает соб-

ственную тревогу и начинает говорить вместо клиента. Тишина воспринимается как отказ,
хотя клиент мог считать цифру, вспомнить бюджет, сравнить варианты или сформулировать
вопрос.

Пример записи:
Контекст обращения: обсуждение стоимости после демонстрации решения.
Намерение продавца: не оставлять клиента без информации во время паузы.
Дословная фраза продавца: «В сумму также входит сопровождение, а при быстром реше-

нии мы можем обсудить дополнительные условия».
Реакция клиента: после этого клиент задал вопрос только о скидке и больше не возвра-

щался к задаче, ради которой обратился.
Паузы и перебивания: до дополнительной фразы была пауза около шести секунд; прода-

вец не дождался вопроса.
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Рабочая гипотеза: клиент воспринял цену как слишком высокую.
Фактическое наблюдение без самооправданий: продавец добавил информацию до того,

как клиент сформулировал реакцию; после этого разговор сместился от результата к условиям
оплаты.

Пауза не является доказательством согласия или отказа. Это пространство, в котором
может появиться информация, если его не закрыть. На третий день попробуйте выдерживать
паузу после вопроса и считать про себя до трёх или пяти, не добавляя новых доводов. Если
клиент продолжает молчать, используйте нейтральное уточнение, а не поток объяснений: «Что
сейчас требует прояснения?» Эту фразу тоже запишите дословно, как и реакцию на неё.

Перебивание не всегда означает давление. Иногда продавец останавливает ошибочную
фактическую информацию или помогает клиенту не уйти в сторону. Но если перебивание
повторяется в тот момент, когда клиент описывает ограничения, продавец лишается главного
материала для точного предложения.

День четвёртый. Убрать непрошеные советы
Совет становится проблемой не потому, что он неверен. Проблема начинается, когда он

появляется раньше понимания задачи или без согласия клиента на такой формат помощи. В
продажах совет часто маскирует желание быстрее перейти к решению. Продавец слышит один
признак трудности и сразу выдаёт инструкцию.

Фразами риска могут быть такие формулировки:
«Вам лучше сразу выбрать расширенный вариант».
«Сделайте так: сначала оформите, потом разберёмся».
«Я бы на вашем месте не тратил время на сравнение».
«Вам нужно просто назначить ответственного».
«Лучше сразу подключить все функции».
За каждой из них может стоять профессиональный опыт. Но клиент слышит не опыт, а

решение, принятое без него. Если совет затрагивает деньги, внутренние процессы или риск
для работы, сопротивление становится естественным: человек защищает не только бюджет, но
и право самому определить порядок действий.

На четвёртый день введите одно ограничение: не давайте рекомендацию, пока клиент
прямо не попросил о ней или пока вы не уточнили хотя бы одно существенное условие. Это не
означает, что нужно отвечать уклончиво. Можно отразить услышанное, попросить разрешения
предложить вариант или уточнить, какой результат нужен сейчас.

Вместо «вам лучше сразу запускать полный пакет» можно сказать: «Сейчас полезнее
сравнить варианты или определить минимальный состав для запуска?» В первом случае реше-
ние уже принято продавцом. Во втором клиент получает возможность обозначить задачу.

Пример записи:
Контекст обращения: клиент описывает трудность с согласованием внутри организации.
Намерение продавца: облегчить запуск и показать готовый порядок действий.
Дословная фраза продавца: «Вам нужно сразу собрать всех участников на одну встречу

и утвердить план».
Реакция клиента: клиент ответил, что такой формат невозможен, и попросил прислать

только краткое описание решения.
Паузы и перебивания: совет дан до уточнения, кто принимает решение и какие этапы

согласования уже пройдены.
Рабочая гипотеза: конкретный совет показался клиенту неприменимым и увеличил

дистанцию.
Фактическое наблюдение без самооправданий: продавец предложил организационный

шаг, о котором клиент не просил; клиент свёл контакт к получению документа.
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Если клиент прямо спрашивает, что выбрать, совет уже не является непрошеным. Но
даже тогда его нужно связать с условием: «Если для вас главным ограничением является срок
запуска, я бы рассматривал такой вариант». Это отличается от категоричного «вам нужно...»:
рекомендация становится проверяемой, а не универсальной.

Запишите также случаи, когда отсутствие совета помогло. Возможно, после уточняющего
вопроса клиент сам сформулировал критерий выбора. Это важный факт: иногда продавцу не
нужно увеличивать объём своей речи, чтобы продвинуть продажу.

День пятый. Задать один вопрос вместо преждевременного вывода
Преждевременный вывод появляется в тот момент, когда продавец подменяет неизвест-

ный мотив удобной догадкой. Клиент спрашивает о сроке, а продавец решает, что ему нужен
самый дешёвый вариант. Клиент уточняет условия возврата, а продавец делает вывод, что тот
не доверяет компании. Клиент долго сравнивает условия, а продавец объявляет его неготовым
к покупке.

На пятый день каждый такой вывод заменяйте одним уточняющим вопросом. Не серией
из пяти вопросов и не анкетой. Один вопрос должен проверить главную гипотезу.

Вместо «Вам нужен самый недорогой вариант» используйте: «Что сейчас важнее при
выборе: снизить расходы, запуститься быстрее или уменьшить риск перехода?»

Вместо «Вы просто собираете предложения» используйте: «По какому при-
знаку вы будете сравнивать варианты?»

Вместо «Вам не подходит срок» используйте: «Какой срок для вас приемлем, а какой уже
создаёт проблему?»

Вместо «Вы не хотите менять текущий процесс» используйте: «Что в нынешнем процессе
вы хотели бы сохранить любой ценой?»

Следите за ролью собеседника. Пользователь может описывать удобство работы, адми-
нистратор — порядок доступа и внедрения, аналитик — состав данных и отчётность, руково-
дитель — риск и результат. Фраза «нам нужно решение для отдела» сама по себе не раскрывает
критерий выбора. Уточняющий вопрос должен учитывать роль собеседника, но не загонять её
в заранее выбранный ответ.

Формат записи пятого дня:
Контекст обращения: обсуждение решения с администратором, который отвечает за под-

ключение и порядок работы пользователей.
Намерение продавца: понять, что мешает переходу.
Дословная фраза продавца: «Что в текущем процессе нельзя нарушить при под-

ключении нового решения?»
Реакция клиента: клиент назвал ограничение по доступам и попросил описание этапов

настройки.
Паузы и перебивания: вопрос задан после полного описания текущей ситуации; пауза

перед ответом составила около четырёх секунд.
Рабочая гипотеза: основным препятствием является не цена, а риск сложного внедрения.
Фактическое наблюдение без самооправданий: клиент назвал конкретное ограничение,

которое ранее не звучало, и запросил материал по настройке.
Вопрос не подтверждает гипотезу навсегда. Он лишь делает её проверяемой. Если ответ

не совпал с ожиданием, это не ошибка клиента и не провал продавца. Это экономия времени:
теперь предложение можно строить не на догадке.

Если клиент отвечает расплывчато, не задавайте сразу новый блок вопросов. Зафикси-
руйте неизвестность и выберите один следующий вопрос, который сильнее всего влияет на
решение. Иначе продавец снова начинает собирать сведения ради ощущения контроля, а кли-
ент чувствует себя на допросе.

День шестой. Предложить выбор следующего шага
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После ясного вопроса и короткого ответа продавец часто снова пытается взять управле-
ние целиком: назначает встречу, отправляет длинную презентацию или требует принять реше-
ние. На шестой день проверьте другой ход: предложите клиенту два понятных следующих шага
и оставьте возможность не продолжать сейчас.

Формула может быть такой: «Можно начать с краткого расчёта по вашей задаче или сна-
чала разобрать ограничения на короткой встрече. Какой вариант удобнее?» Не нужно пере-
числять все возможные форматы работы. Двух вариантов достаточно, если каждый ведёт к
понятному результату.

Выбор должен быть настоящим. Если любой ответ всё равно приводит к одному и тому же
обязательному действию, клиент быстро заметит формальность. Право отказаться тоже можно
выразить спокойно: «Если сейчас не время возвращаться к вопросу, можно закрыть обращение
и вернуться к нему позже». Такая фраза не является уловкой, если продавец действительно не
собирается преследовать клиента дополнительными доводами.

Пример записи:
Контекст обращения: клиент получил расчёт и не подтвердил, готов ли обсуждать детали.
Намерение продавца: вернуть контакт к конкретному действию.
Дословная фраза продавца: «Могу сегодня прислать короткое сравнение двух вариантов

или сначала ответить на вопросы по расчёту. Если задача пока неактуальна, можно вернуться
к ней позже».

Реакция клиента: клиент выбрал сравнение, отдельно указал критерий по срокам и согла-
совал время следующего контакта.

Паузы и перебивания: ответ дан без дополнительных напоминаний; продавец не добавлял
аргументов после предложения выбора.

Рабочая гипотеза: возможность выбрать формат снизила ощущение обязательства.
Фактическое наблюдение без самооправданий: клиент самостоятельно выбрал следую-

щий шаг, назвал дополнительный критерий и согласовал время.
Не всякий выбор снижает напряжение. Пять вариантов, длинное меню или просьба

самому придумать следующий шаг могут перегрузить клиента. Если после выбора он начинает
уточнять, чем отличаются варианты, возможно, сначала нужно прояснить само предложение.
Если он отвечает «решите сами», это не всегда знак доверия. Иногда человек пытается снять
с себя ответственность за непонятное решение.

Рабочее правило шестого дня таково: если клиент уже понимает задачу, предложите два
реальных пути; если задача ещё неясна, не маскируйте неясность выбором формата, а верни-
тесь к одному уточняющему вопросу.

День седьмой. Сравнить, а не вынести приговор
Последний день нужен не для оценки характера продавца и не для заявления «эта тех-

ника работает». Наблюдения за неделю не доказывают причинно-следственную связь. Они поз-
воляют увидеть повторяющиеся связи и выбрать следующую проверку.

Сначала соберите записи в одну последовательность. Разделите контакты по типу: пер-
вичный запрос, обсуждение цены, продление, возврат к отложенному обращению. Не сравни-
вайте молчание после первого сообщения с молчанием клиента, который уже получил подроб-
ный расчёт. У разных этапов разные причины пауз.

Затем отметьте четыре группы наблюдений.
Что снижало напряжение: пауза после вопроса, точное отражение ограничения, один

уточняющий вопрос, два понятных варианта следующего шага, спокойное признание права
отказаться.

Что усиливало напряжение: фразы с «просто», совет до выяснения условий, перебивание,
добавление аргументов в тишину, уверенный вывод о мотиве клиента.
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Что осталось неизвестным: причина отсутствия ответа, реальное влияние цены, участие
других лиц в решении, сравнение с альтернативами, изменение реакции при другом канале
связи.

Какой один навык проверить на следующей неделе: не весь список сразу, а одно поведе-
ние, которое повторилось чаще других и которое можно наблюдать.

Используйте матрицу намерения и эффекта. Она нужна, чтобы не путать добрый замысел
с хорошим результатом.

Снизило напряжение
Наблюдение: после вопроса продавец выдержал паузу, и клиент назвал ограничение.
Намерение продавца: дать клиенту время сформулировать ответ.
Наблюдаемый эффект: появилась новая информация, клиент сам обозначил критерий.
Что осталось неизвестным: повлияла ли именно пауза или удачным оказался сам вопрос.
Проверка на следующей неделе: повторить паузу после аналогичных вопросов.
Усилило напряжение
Наблюдение: после цены продавец добавил информацию о скидке и дополнительные пре-

имущества до ответа клиента.
Намерение продавца: не оставлять тишину без объяснения.
Наблюдаемый эффект: разговор сместился к скидке, а исходная задача исчезла.
Что осталось неизвестным: была ли цена главным препятствием.
Проверка на следующей неделе: не добавлять аргументов до реакции клиента.
Усилило напряжение
Наблюдение: использована фраза «вам просто нужно...».
Намерение продавца: упростить решение и ускорить выбор.
Наблюдаемый эффект: клиент начал доказывать, почему его ситуация сложнее.
Что осталось неизвестным: защищался ли клиент от самой формулировки или от пред-

ложения.
Проверка на следующей неделе: заменить упрощение одним уточняющим вопросом.
Осталось неизвестным
Наблюдение: клиент не ответил после отправки расчёта.
Намерение продавца: перевести разговор к решению.
Наблюдаемый эффект: ответа нет в зафиксированный срок.
Что осталось неизвестным: причина молчания, участие других лиц и актуальность

задачи.
Проверка на следующей неделе: отправить короткое резюме и обозначить один спокой-

ный способ вернуться к обсуждению.
Изменение для проверки
Наблюдение: чаще всего продавец перебивает в момент, когда клиент описывает ограни-

чения.
Намерение продавца: быстро вернуть разговор к решению.
Наблюдаемый эффект: часть условий остаётся неуслышанной.
Что осталось неизвестным: снизится ли напряжение, если не перебивать.
Проверка на следующей неделе: дождаться завершения фразы и записать результат.
Эту матрицу не нужно заполнять красивыми выводами. Подойдут короткие формули-

ровки: «после фразы клиент уточнил», «пауза около пяти секунд», «реакция не установлена».
Чем меньше в итоговой записи объяснений, тем легче заметить настоящий повтор.

После матрицы составьте список из трёх личных триггеров. Первый связан с речью:
например, желание сказать «вам просто нужно». Второй связан с тишиной: например, стрем-
ление сразу добавить скидку или новый аргумент. Третий связан с решением: например, при-
вычка предлагать совет до выяснения критерия выбора.
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Затем превратите один триггер в условное правило. Если после цены возникает пауза, я
жду реакции и задаю один нейтральный вопрос, а не начинаю оправдывать стоимость. Если
клиент говорит «я подумаю», я не отправляю сразу ещё три преимущества, а фиксирую, что
причина паузы неизвестна, и договариваюсь о допустимом способе продолжения. Если непо-
нятно, кто принимает решение, я не строю предложение на догадке, а уточняю роль и крите-
рий выбора.

Выберите только одно правило на следующую неделю. Критерий простой: оно должно
повторяться, быть заметным со стороны и не требовать перестройки всей системы продаж.
«Лучше понимать клиентов» не подходит: это намерение. «Не перебивать клиента, пока он
описывает ограничение» подходит: такое поведение можно зафиксировать, а эффект — срав-
нить.

Семь дней наблюдений дают не окончательный портрет продавца, а рабочую карту. На
ней видны фразы, которые отнимают у клиента право на собственное решение, паузы, которые
продавец не выдерживает, и советы, появляющиеся до понимания задачи. Одно изменение,
проверенное несколько раз, полезнее длинного списка обещаний изменить всё сразу.

Следующая глава начинается с того, что обнаружилось в дневнике: ясность предложения
нельзя отделить от ясности разговора. Если продавец сам не различает задачу, риск, ограниче-
ние и следующий шаг, клиенту приходится разбираться в этом вместо него. Поэтому сильное
предложение начинается не с более убедительных аргументов, а с точной конструкции, кото-
рую можно проверить и принять добровольно.
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Сильное предложение начинается с ясности

 
Семь дней наблюдений дают продавцу материал неприятно точный: клиент редко возра-

жает только из-за одной фразы или одной цены. Чаще он пытается понять, что именно ему
предлагают, чего от него ждут и не окажется ли решение дороже, сложнее или рискованнее,
чем прозвучало в начале. Следующий шаг после такого наблюдения — пересобрать не только
собственные реплики, но и сам объект продажи. Пока задача сформулирована туманно, даже
честное предложение будет восприниматься как давление.

Фраза «Сделайте нам сайт» кажется задачей только до первого уточняющего вопроса.
Одному клиенту нужен новый канал заявок, другому — каталог для действующих покупате-
лей, третьему — страница, которая подтвердит надежность компании перед крупным заказчи-
ком. Технически речь каждый раз идет о сайте, но покупать люди будут совершенно разные
результаты.

Ольга столкнулась с похожей ситуацией во вторник утром. Она консультировала компа-
нии по внедрению процессов и обычно начинала разговор с презентации, где по порядку шли
аудит, настройка системы, обучение сотрудников и сопровождение. В этот раз Денис, владелец
сервисной компании, написал коротко: «Нужно просто настроить CRM. Без долгого консал-
тинга».

Ольга уже открыла презентацию, когда заметила знакомую ловушку. Слово «настроить»
звучало конкретно, но не говорило, что именно должно измениться после настройки. Она
могла перечислить модули, этапы воронки и сроки, а через две недели выяснилось бы, что
Денис ожидал совсем другого.

Вместо презентации она задала один вопрос:
— Что должно измениться через три месяца, чтобы вы назвали проект успешным?
Денис помолчал дольше, чем обычно молчат перед ответом на вопрос о функциях.
— Мне нужен не новый инструмент, а предсказуемая обработка каждой заявки, — сказал

он. — Чтобы ни одна не терялась и чтобы я видел загрузку команды.
Эта фраза сразу изменила предмет разговора. Речь пошла не о CRM как о продукте, а о

пути заявки, распределении ответственности и видимости работы. Ольга не стала угадывать,
что Денис «на самом деле» имел в виду. Она начала проверять формулировку вместе с ним.

Один и тот же запрос — разные задачи
Заявленный запрос — это слова, которыми клиент описывает желаемую услугу или

ближайший шаг: «настройте CRM», «сделайте сайт», «приведите больше клиентов», «нужен
дизайн квартиры», «обучите отдел продаж». Он важен: с него начинается разговор. Но не все-
гда именно его и нужно решать.

Настоящая задача — изменение в текущей ситуации, ради которого клиент готов рас-
сматривать решение. У нее есть исходная проблема, ее последствия и желаемое состояние.
Иногда заявленный запрос точно совпадает с настоящей задачей. Но продавцу не стоит прини-
мать это совпадение на веру — и не нужно автоматически считать буквальную формулировку
поверхностной. Ее нужно проверить.

У Дениса заявленный запрос звучал так: «Настроить CRM». Настоящая задача
оказалась сложнее:

1. Собирать обращения из согласованных каналов в одном месте.

2. Назначать каждой заявке ответственного.

3. Видеть, на каком этапе находится обращение.
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4. Понимать текущую загрузку сотрудников.

5. Снизить зависимость от памяти менеджеров и личных переписок.
Если бы Ольга просто продала ему настройку системы, она могла бы выполнить техниче-

скую часть работ и все же оставить главную проблему нерешенной. Система была бы установ-
лена, но часть заявок продолжала бы оставаться без владельца, сотрудники не договорились
бы о правилах работы, а Денис по-прежнему не видел бы реальную загрузку команды.

Различие между запросом и задачей помогает продавцу не отвечать слишком быстро.
Это не приглашение допрашивать клиента и не повод демонстрировать экспертность фразой
«Вы неправильно понимаете свою проблему». Настоящая задача не спрятана внутри клиента в
виде единственно верного ответа. Это рабочая гипотеза, которую продавец вместе с клиентом
проверяет по фактам.

Полезный вопрос здесь звучит не так: «Почему вам вообще нужна CRM?» В нем уже
слышится попытка поставить под сомнение выбор клиента. Лучше спросить:

— Что сейчас происходит вместо того, что должно происходить?

— На каком участке заявки чаще всего теряются или задерживаются?

— Что вы уже пробовали изменить?

— Кто первым замечает проблему?

— Что будет, если оставить процесс как есть еще на три месяца?
Не нужно задавать все вопросы подряд. Два точных вопроса, за которыми следует пауза,

полезнее десяти вопросов из анкеты. После ответа продавец кратко возвращает клиенту услы-
шанное:

— Правильно ли я понял: обращения поступают из нескольких мест, но у команды нет
единого правила, кто берет их в работу. Поэтому вы не можете надежно понять, сколько заявок
принято, сколько зависло и кому сейчас не хватает задач?

Если клиент отвечает «да», появляется первая общая опора. Если поправляет формули-
ровку, продавец получает более точные данные. Оба варианта полезнее, чем быстрое предло-
жение, построенное на догадке.

Карта ясности предложения
Предложение — это конкретное описание способа решить задачу клиента с указанием

ожидаемого результата, критериев, границ и распределения ответственности. В него может
входить услуга, продукт или несколько этапов работы, но перечень работ сам по себе предло-
жением не становится.

Чтобы не перескакивать сразу к описанию продукта, Ольга использовала карту из пяти
блоков.

Первый блок. Заявленный запрос
Запишите слова клиента почти дословно. Не улучшайте их и не переводите сразу на про-

фессиональный язык. Формулировка «просто настроить CRM» показывает, как клиент видит
ближайшее решение и чего хочет избежать. Денис не хотел многомесячного проекта с большим
количеством совещаний. Если бы Ольга проигнорировала эту часть, она могла бы предложить
полезную, но неприемлемую для него по формату работу.

Второй блок. Настоящая задача
Опишите, что должно измениться в текущем процессе. Здесь нужны наблюдаемые

факты, а не абстрактные слова вроде «повысить эффективность», «усилить контроль» или
«улучшить коммуникацию».
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Для Дениса рабочая формулировка могла быть такой: «Компания теряет часть обраще-
ний и не видит текущую загрузку сотрудников, потому что заявки распределяются без единого
правила и фиксируются в разных местах».

Третий блок. Желаемый результат глазами клиента
Не «мы установили систему», а то, что клиент сможет делать или видеть после решения.

Результат лучше описывать через обычную рабочую ситуацию.
Для Дениса это выглядело так: «Каждая новая заявка получает ответственного и понят-

ный статус, а руководитель в любой рабочий день видит, сколько обращений находится в работе
и где требуется вмешательство».

Четвертый блок. Критерии подходящего решения
Критерий подходящего решения — проверяемое условие, по которому клиент и прода-

вец могут понять, подходит ли выбранный способ решения задачи. Критерий отвечает не на
вопрос «что мы сделаем?», а на вопрос «по каким признакам мы поймем, что этот способ
годится?».

Критериями Дениса могли стать:
1. Все согласованные каналы обращений подключены к единому процессу.

2. У каждой заявки есть ответственный и текущий статус.

3. Руководитель может самостоятельно увидеть загрузку команды без ручного сбора
отчетов.

4. Сотрудникам понятны правила работы, и они могут применять их без постоянного
участия консультанта.

5. Запуск не превращается в бесконечную перестройку всей компании.
Пятый блок. Границы объема и ответственности
Здесь фиксируют, что входит в работу, чего в ней нет, от каких действий зависит срок и

что остается на стороне клиента. Границы не ослабляют предложение. Напротив, они делают
его проверяемым и защищают обе стороны от ожидания «раз уж начали, сделайте все».

Ольга могла описать проект так: аудит текущего пути заявки, настройка согласован-
ных этапов и ролей, подключение заранее определенных каналов, обучение сотрудников и
короткий период сопровождения после запуска. При этом отдельная разработка нестандарт-
ных функций, полная очистка старой базы и постоянное управление отделом продаж в объем
не входят.

У такой формулировки есть важное следствие: Денис может сравнивать предложение не с
абстрактной «настройкой CRM», а с конкретным способом решить свою задачу. Он понимает,
что получит, чего не получит и какие действия должен выполнить сам.

Мастерская первая. Отделить слова клиента от задачи
Возьмите пять последних входящих обращений. Не выбирайте только удачные: включите

и те, после которых клиент исчез, попросил скидку или ответил: «Мы подумаем».
Для каждого обращения запишите три строки.
1. Что клиент сказал буквально.

2. Что в текущей ситуации, вероятно, не работает.

3. Какую гипотезу нужно проверить вопросом.
Например:
«Нужен сайт подешевле».
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Вероятная проблема: клиент не понимает, какую задачу сайт должен решать, и боится
потратить деньги без результата.

Проверка: «Что сайт должен изменить в работе компании после запуска? Что сейчас не
получается без него?»

Другой пример:
«Нам нужно обучение для менеджеров».
Вероятная проблема: руководитель не может добиться единого стандарта общения,

новые сотрудники долго входят в работу, а опытные продают каждый по-своему.
Проверка: «По какому поведению менеджеров вы поймете, что обучение сра-

ботало?»
Частая ошибка здесь — сразу подменить гипотезу диагнозом. Продавец слышит «нам

нужен сайт» и решает, что клиенту не хватает продаж. Но сайт может быть нужен для найма
сотрудников, подтверждения статуса перед партнером или снижения нагрузки на офис. Если
продавец начал с готового объяснения, он будет подгонять ответы под собственную версию.

Вторая ошибка — задавать вопрос, в котором уже спрятан желаемый ответ: «Вы ведь
хотите увеличить число заявок?» Клиент может согласиться просто потому, что вопрос звучит
как часть продажи. Нейтральный вопрос оставляет место для другого ответа: «Что должно
измениться после запуска?»

Третья ошибка — использовать профессиональный термин вместо факта. «Вам нужно
повысить конверсию» часто означает, что продавец еще не выяснил, где именно теряются люди.
Сначала нужно увидеть последовательность: откуда пришло обращение, кто его получил, что
произошло дальше, на каком этапе клиент перестал отвечать.

После заполнения трех строк задайте себе проверочный вопрос: могу ли я показать кли-
енту свою гипотезу без неловкости? Если формулировка звучит как обвинение, она пока не
готова. Вместо «у вас менеджеры не умеют продавать» лучше сказать: «Сейчас сотрудники
по-разному обрабатывают одинаковые обращения, поэтому руководителю трудно понять, на
каком этапе возникает потеря».

Настоящая задача должна выдерживать уточнение
Ольга спросила Дениса, что происходит с заявками после первого обращения. Выясни-

лось, что часть клиентов пишет через форму на сайте, часть звонит, а часть обращается к кон-
кретным менеджерам. Менеджеры иногда заносят сведения в систему, а иногда оставляют их в
заметках. Если сотрудник занят или уходит в отпуск, обращение может остаться без передачи.

Затем Ольга уточнила:
— Как вы сейчас понимаете, что заявка взята в работу?
— По отчетам менеджеров — или по тому, что клиент сам перезвонит, — ответил Денис.

— Надежного способа нет.
— А что для вас важнее на первом этапе: видеть полную аналитику по продажам или не

допускать, чтобы обращение осталось без ответственного?
— Второе. Аналитику можно сделать позже. Сейчас я хочу перестать угадывать.
Этот обмен изменил приоритеты. Ольга могла включить в предложение красивый отчет

по десяткам показателей, но он не был первоочередной задачей. Клиенту нужен был контроль
над прохождением заявки. Если начать с лишних функций, проект станет дороже, дольше и
тяжелее для команды.

Здесь возникает еще одно различие: желаемый результат не равен списку функций.
Функция может быть способом получить результат, но сама по себе ничего не гарантирует.

«В системе есть отчет» — функция.
«Руководитель видит, какие заявки не обработаны и кому нужна помощь» — результат.
«Проведем два обучающих занятия» — действие продавца.
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«Сотрудники знают, как принять, назначить и перевести заявку на следующий этап» —
изменение в работе команды.

Эта последовательность помогает отсекать лишнее. Если функция не помогает получить
согласованный результат и не входит в критерии подходящего решения, ее не нужно добавлять
только ради впечатления.

Мастерская вторая. Описать результат глазами клиента
Возьмите одну рабочую гипотезу и переведите ее в такую формулу:
«К указанному моменту клиент хочет, чтобы изменилось конкретное действие или состо-

яние, благодаря чему он сможет получить такой-то эффект, при этом сохранится такое-то огра-
ничение».

Для Дениса:
«После запуска согласованного процесса каждая заявка должна получать ответственного

и статус, благодаря чему Денис сможет видеть текущую нагрузку и не искать потерянные обра-
щения вручную. При этом команда должна работать по понятным правилам без ежедневного
участия консультанта».

Формула нужна не для того, чтобы читать ее клиенту слово в слово. Она помогает про-
давцу не перепутать результат с обещанием. В ней есть наблюдаемое изменение, эффект и
ограничение.

Проверьте формулировку четырьмя вопросами.
Что клиент увидит в обычный рабочий день?
Кто заметит изменение первым?
Какое старое действие больше не потребуется или станет реже?
Что будет считаться неудачей, даже если услуга формально выполнена?
Последний вопрос часто раскрывает то, чего не видно из запроса. Если клиент купил

обучение, но после него сотрудники не применяют единый порядок обработки обращений,
проект нельзя считать успешным только потому, что занятия состоялись. Если заказчик купил
дизайн интерьера, но не понимает, сколько и чего покупать, одних красивых визуализаций
может оказаться недостаточно.

Не обещайте результат, который целиком зависит от факторов вне вашей зоны влия-
ния. «Гарантируем рост продаж в два раза» звучит сильно, но создает ложную определенность.
На продажи влияют цена, спрос, работа команды, сезонность, качество обработки обращений
и десятки других обстоятельств. Честнее зафиксировать то, что действительно находится в
вашей власти: настроить процесс, подготовить материалы, обучить сотрудников, внедрить кон-
трольные точки и согласовать способ измерения изменений.

Критерии помогают выбрать, а не просто впечатлить
Клиент часто перечисляет много пожеланий, которые звучат одинаково важными:

«Чтобы было быстро, красиво, удобно, недорого и без участия с нашей стороны». Если прода-
вец считает все эти пожелания равнозначными, предложение превращается в обещание невоз-
можного.

Критерии нужны не только для описания результата, но и для выбора между компромис-
сами. Если быстрое внедрение требует ограничить первый этап, это нужно обсудить. Если бюд-
жет не позволяет подключить все каналы, клиент должен решить, какие из них приоритетны.
Если нужен индивидуальный функционал, изменятся срок и стоимость.

Хороший вопрос в такой ситуации:
— Если придется выбирать между запуском в этом месяце и подключением всех допол-

нительных функций, что для вас важнее на первом этапе?
Или:
— Что нельзя потерять ни при каком варианте решения?
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Денис выбрал надежную обработку новых обращений и видимость загрузки. Полная
история старых контактов, расширенная аналитика и нестандартный отчет могли перейти во
второй этап. Благодаря этому Ольга перестала продавать «внедрение всей системы» и смогла
предложить последовательный проект с понятным первым результатом.

Критерий должен быть связан с тем, что клиент может увидеть или проверить, а не только
с наличием функции. «Есть интеграция» — характеристика инструмента. «Новые обращения
из формы и звонков автоматически попадают в очередь, где им назначается ответственный»
— условие, которое клиент может проверить.

Такой подход применим и вне деловых услуг. Представьте семью, которая говорит про-
давцу кухонной мебели: «Нам нужна новая кухня». Если начать с фасадов и размеров шкафов,
легко пропустить реальную задачу. В семье мало мест хранения, ребенок самостоятельно берет
посуду, один из членов семьи часто готовит, а родители хотят, чтобы поверхности было легко
очищать. Желаемым результатом здесь будет не просто красивая кухня, а удобное хранение,
безопасный доступ и понятный уход. Критериями станут вместимость, расположение рабочих
зон, устойчивость материалов к ежедневной нагрузке и бюджет.

Запрос остается тем же, но предложение становится другим. Оно начинает отвечать на
жизнь клиента, а не только на категорию товара.

Мастерская третья. Провести границу
Откройте черновик предложения и допишите четыре фразы:
«В работу входит…»
«В работу не входит…»
«Срок рассчитывается с момента…»
«Со стороны клиента требуется…»
Пишите конкретно. «Комплексное сопровождение» ничего не объясняет. «Две встречи

после запуска, проверка трех ключевых сценариев и ответы на вопросы команды в течение
десяти рабочих дней» уже создает понятную границу.

Для проекта Дениса это могло бы выглядеть так:
«В работу входит анализ текущего пути заявки, настройка согласованных этапов, рас-

пределение ролей, подключение выбранных каналов, два обучающих занятия и сопровожде-
ние после запуска».

«В работу не входит разработка нестандартных функций, восстановление всей истории
переписок и ежедневное управление менеджерами вместо руководителя».

«Срок рассчитывается с момента получения доступов, списка сотрудников и утвержде-
ния схемы этапов. Если согласование затягивается, дата запуска сдвигается на соответствую-
щий период».

«Со стороны клиента требуется назначить ответственного, собрать необходимые
доступы, обеспечить участие команды в обучении и принимать решения по вопросам проекта
в согласованный срок».

Это не бюрократическое приложение к продаже, а способ заранее убрать недоразумения.
Если клиент рассчитывал, что консультант будет ежедневно контролировать менеджеров, рас-
хождение обнаружится до сделки, а не после запуска. Если у клиента нет человека, который
сможет принимать решения, срок нужно обсудить до обещания даты.

Условия удобно формулировать через развилки.
Если клиент предоставляет доступы и утверждает этапы в течение двух рабочих дней,

проект идет по базовому графику.
Если требуется перенос данных из нескольких старых источников, сначала оценивается

объем этой работы.
Если в процессе появляются новые каналы или дополнительные роли, они оформляются

как отдельная часть проекта.
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Если клиенту нужен только технический запуск без обучения команды, это возможно,
но продавец должен прямо сказать, что внедрение в ежедневную работу остается на стороне
клиента.

Такой язык не звучит как отказ. Он показывает, от чего зависит результат. Давление часто
возникает там, где продавец старается не произносить ограничений, чтобы не ослабить при-
влекательность предложения. Но неназванные границы никуда не исчезают. Они возвращаются
в виде вопросов, претензий, задержек и ощущения, что продавец «обещал одно, а сделал дру-
гое».

Сроки тоже требуют ясности. «Запустим быстро» — не срок. «Десять рабочих дней после
получения материалов и утверждения схемы» — уже ориентир, который можно проверить.
Если точная дата зависит от клиента, это нужно назвать спокойно, без угрозы: «Чтобы удержать
этот срок, нам потребуется ваше решение по двум вопросам до пятницы».

История, в которой ясность меняет цену
Марина, руководитель студии дизайна интерьеров в Казани, несколько недель наблюдала

за собственными переговорами. Она заметила, что большинство разговоров с Павлом и дру-
гими потенциальными заказчиками обрывалось после вопроса о стоимости. Раньше Марина
сразу называла цену за квадратный метр, перечисляла этапы и отправляла примеры работ.
Игорь, менеджер студии, иногда предлагал скидку, если человек говорил, что подумает.

Теперь Марина решила проверить, что именно люди пытаются купить.
Павел написал: «Нужен дизайн квартиры. Сколько стоит проект? Площадь — 78 мет-

ров».
Раньше ответ занял бы несколько минут. Новый разговор начался иначе:
— Что должно быть решено к моменту начала ремонта, чтобы вы почувствовали, что

проект действительно помог?
— Я хочу понимать, что и в каком порядке покупать. И не хочу через месяц выяснить,

что бюджет уже вырос.
— Что для вас будет самым неприятным исходом?
— Красивые картинки, которые невозможно нормально реализовать. Или материалы,

которые быстро испортятся. И еще я боюсь, что подрядчики начнут задавать вопросы, на кото-
рые у меня нет ответа.

Марина услышала не просто запрос на дизайн. Павел покупал снижение неопределенно-
сти перед ремонтом. Ему нужно было связать планировку, материалы и бюджет, а заодно под-
готовить понятные решения для подрядчиков. При этом он не просил студию полностью снять
с него все решения: ему важно было понимать, за что он платит и где должен участвовать сам.

Рабочая карта выглядела так.
Заявленный запрос: дизайн квартиры площадью 78 квадратных метров.
Настоящая задача: подготовить реализуемое решение, которое связывает планировку,

материалы и бюджет, чтобы Павел не принимал дорогие решения вслепую.
Желаемый результат: к началу ремонта у заказчика есть согласованная планировка, рабо-

чие материалы для подрядчиков, перечень основных покупок и понятный диапазон бюджета.
Критерии: практичность в повседневной жизни, соответствие согласованному диапазону

затрат, понятные документы для строителей, оговоренное число раундов правок, возможность
заменить отдельные материалы без разрушения всей концепции.

Границы: студия отвечает за проектные решения и подготовленные материалы; факти-
ческие цены поставщиков могут меняться; авторский надзор, закупка и контроль строитель-
ной бригады обсуждаются отдельно; срок зависит от своевременных согласований и передачи
исходных данных.

После этого Марина смогла рассказать о работе без рекламного тумана:
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— Мы предлагаем не просто визуализации. На первом этапе разбираем планировку и
сценарии жизни в квартире, затем подбираем решения в согласованном бюджетном диапазоне
и готовим материалы, по которым подрядчик сможет работать. В договоре отдельно фиксируем
количество раундов правок, состав документации и сроки согласований. Авторский надзор в
этот объем не входит, но его можно добавить, если вам нужен контроль реализации.

Павел задал вопрос о цене уже после того, как понял, с чем сравнивает. Он мог ска-
зать: «Мне нужен только эскиз, без рабочей документации» или: «Я хочу полный контроль
ремонта». Оба ответа дали бы Марине основание изменить состав предложения. До этого цена
была просто числом. Теперь она стала частью выбора между разными объемами и уровнями
ответственности.

Игорь сначала отнесся к новому подходу скептически:
— Мы и так долго разговариваем с клиентами. Если еще задавать вопросы, они решат,

что мы тянем время.
Марина попросила его взять один старый диалог и убрать все вопросы, которые не влияли

на состав решения. Оказалось, что разговор можно сделать короче. Вместо десяти вопросов о
вкусах и примерах достаточно было выяснить, чего клиент хочет избежать, что уже известно о
квартире и какой уровень участия ему нужен. Ясность не растянула разговор, а убрала лишние
круги.

Проверка формулировки в реальном диалоге
Хорошее предложение должно выдерживать уточняющие вопросы клиента. Если оно

рассыпается при первом «А это входит?» или «А кто будет это делать?», значит, продавец опи-
сал привлекательную картинку, но не собрал рабочую договоренность.

Ольга отправила Денису не презентацию на двадцать слайдов, а короткое описание про-
екта. В первом абзаце она написала:

«Сейчас часть заявок компании фиксируется в разных местах и не имеет единого ответ-
ственного. Из-за этого руководитель не видит, какие обращения находятся в работе и где воз-
никает задержка. Цель первого этапа — создать понятный путь заявки от поступления до пере-
дачи сотруднику и дать Денису способ видеть текущую загрузку команды без ручного сбора
отчетов».

Дальше она указала состав работ, исключения и зависимости. На созвоне Денис
начал проверять формулировку:

— Правильно ли я понимаю, что вы настроите процесс, но не будете каждый день кон-
тролировать менеджеров?

— Да. Мы зададим правила, настроим контрольные точки, обучим команду и в тече-
ние согласованного периода поможем разбирать ошибки. Ежедневная работа и управленческие
решения останутся у вас.

— А старые контакты вы перенесете?
— Мы можем включить перенос согласованного объема данных. Полную очистку и про-

верку всей старой базы в текущий проект не закладываем, потому что сначала нужно оценить
ее состояние.

— Если команда продолжит записывать заявки в личные заметки, система не поможет.
— Согласен. Поэтому в критерии запуска мы включаем не только техническую

настройку, но и проверку нескольких реальных сценариев работы с сотрудниками. При этом
поддержание правил после завершения сопровождения будет вашей зоной ответственности.

Этот диалог не ослабил предложение. Он сделал границы результата видимыми. Денис
понял, что покупает не волшебную кнопку, а настройку процесса, обучение и контроль пере-
хода. Ольга поняла, какие обязательства не должна брать на себя за эту цену и в этот срок.

После одного прочтения
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Проверка «Сможет ли клиент пересказать задачу своими словами после одного прочте-
ния?» работает лучше, чем вопрос «Вам все понятно?». На такой вопрос люди часто отвечают
утвердительно, чтобы завершить разговор. Пересказ показывает, что именно они услышали.

Попросите клиента:
— Как вы поняли, какую задачу мы решаем на первом этапе?
Или:
— Что, по-вашему, должно измениться после запуска?
Если клиент отвечает только названием услуги, ясности недостаточно. «Вы настроите

CRM» — это повторение продукта. «Каждая заявка будет получать ответственного, а я увижу,
где она задержалась» — уже пересказ результата.

Внутренний тест можно провести и без клиента. Перед отправкой предложения дайте
его коллеге, который не участвовал в разговоре, и попросите ответить на пять вопросов:

1. Какая проблема клиента описана?

2. Какой результат он получит?

3. По каким признакам можно проверить, что решение подходит?

4. Что входит в работу, а чего в ней нет?

5. Что должен сделать сам клиент и от чего зависит срок?
Если коллега не может ответить, не добавляйте еще страниц. Сначала перепишите основ-

ную формулировку.
Вот короткий чек-лист перед отправкой предложения:
1. Я сохранил слова клиента, но проверил, что за ними стоит.

2. Проблема описана через текущую ситуацию, а не через общий термин.

3. Результат виден в обычной рабочей или бытовой сцене.

4. Выделены два или три главных критерия, а не обещаны все пожелания сразу.

5. Понятно, что входит в объем работы.

6. Понятно, чего продавец не обещает.

7. Срок связан с действиями и решениями обеих сторон.

8. Клиент может назвать свой следующий шаг, а продавец понимает границу своей ответ-
ственности.

9. Предложение можно пересказать без профессионального жаргона.

10. Отказ от решения остается нормальным вариантом, если задача или условия не сов-
падают.

Последний пункт связывает ясность с доверием. Когда продавец точно называет задачу,
критерии и границы, клиент получает не только аргументы для покупки, но и возможность не
покупать. Он может понять, что ему нужен другой объем, другой срок или другое решение. Это
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не потеря контроля со стороны продавца, а условие сделки, в которой обе стороны понимают,
на что соглашаются.

Ольга не стала закрывать разговор Дениса фразой «Тогда начинаем?». Она
предложила следующий шаг точнее:

— Если такая задача соответствует вашим приоритетам, я подготовлю два варианта пер-
вого этапа: базовый запуск для обработки новых заявок и расширенный вариант с переносом
согласованного объема старых данных. Вы сможете сравнить их по срокам, составу работ и
участию вашей команды.

Денису не пришлось защищаться от навязанного решения. У него появились два понят-
ных варианта и право выбрать третий: не начинать проект сейчас.

Сильное предложение начинается в тот момент, когда продавец перестает продавать
название услуги и помогает сторонам одинаково назвать задачу. Для этого достаточно пройти
пять блоков: заявленный запрос, настоящая задача, желаемый результат, критерии подходя-
щего решения и границы ответственности. Когда каждый блок выдерживает проверку, цена
перестает быть единственным содержанием разговора.

Следующий шаг — донести эту ясность до человека, который еще не знает продавца и
не готов тратить на него много внимания. Первый контакт не должен захватывать внимание
любой ценой; он должен быстро дать клиенту основание узнать в предложении свою ситуацию
и добровольно сделать следующий шаг.
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Первый контакт без захвата внимания

 
Два первых сообщения могут описывать одну и ту же услугу, но вызывать у клиента

противоположные реакции.
Вариант с захватом внимания:
«Увеличим количество записей на 30% за 14 дней. Наша уникальная система помогает

компаниям быстро получать больше клиентов. Готовы обсудить на коротком созвоне?»
Вариант, который просит разрешения на разговор:
«На сайте вашей сети запись начинается через форму и общий телефон. При нескольких

филиалах в таком маршруте бывает трудно увидеть, где обращение задерживается: у оператора,
при передаче в филиал или во время повторного звонка. Мы проверяем этот путь и показываем
точки потерь без обязательного внедрения. Можно отправить перечень проверок, а затем, если
тема совпадёт с вашей задачей, обсудить его за 12 минут? Если вопрос неактуален, достаточно
так и написать».

Первое сообщение предлагает поверить в цифру, уникальность и обещанный результат
ещё до того, как клиент понял, почему обращение связано именно с ним. Второе не пытается
выиграть соревнование за любопытство. Оно обозначает наблюдаемый контекст, формулирует
проверяемую гипотезу, предлагает небольшой следующий шаг и оставляет право отказаться.

Ясность предложения, границы обещаний и право сказать «нет» должны проявляться не
только во время обсуждения цены. Они видны уже в первой строке. Если разговор начинается
с преувеличения, продавцу приходится компенсировать недоверие дополнительными доказа-
тельствами, скидками и напоминаниями. Если же вход построен на релевантности и выборе,
клиенту проще самому оценить, есть ли здесь его задача.

Первый контакт не обязан продавать всё решение
Первому сообщению часто приписывают слишком много функций. От него ждут, что оно

представит компанию, объяснит продукт, докажет выгоду, снимет возражения, соберёт дан-
ные, назначит встречу и подтолкнёт к покупке. В результате текст превращается в маленькую
презентацию, а адресат получает не повод для разговора, а чужую рекламную брошюру.

У первого контакта другая задача. Он должен помочь клиенту быстро прове-
рить три вещи:

1. Почему обращение связано именно с его ситуацией.
2. Какую проблему или возможность предлагает проверить продавец.
3. Что произойдёт дальше и сможет ли клиент отказаться от этого шага.
Если на эти вопросы нельзя ответить за несколько секунд, сообщение будет восприни-

маться как попытка завладеть вниманием, а не как полезное обращение.
Первый контакт — это не продажа решения, а получение разрешения на ограниченное

продолжение разговора. Ограниченное означает, что заранее понятны тема, длительность и
ожидаемый результат. Например, разрешение отправить три контрольных вопроса не означает
согласия на презентацию. Согласие на десятиминутный разбор не означает готовность поку-
пать. Согласие получить расчёт не означает согласия на серию звонков.

Эта граница защищает обе стороны. Клиент не попадает в воронку, где каждое «да» трак-
туется как согласие на следующий, более навязчивый шаг. Продавец, в свою очередь, не тратит
время на попытку продать человеку задачу, которую тот ещё не признал своей.

Разберём полевой тест
Возьмём типичную ситуацию из B2B-продаж. Компания предлагает аудит обработки вхо-

дящих обращений для сети сервисных центров. Она не обещает автоматически увеличить
выручку. Её задача — пройти путь заявки от формы на сайте или общего телефона до кон-
кретного филиала, найти задержки и определить, какие изменения могут сократить потери.
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У такого предложения уже есть ясная основа: проверяемый маршрут, наблюдаемые точки
сбоя, ограниченный аудит и отсутствие обязательного внедрения. Но в первом сообщении
отдел продаж использует универсальный рекламный текст:

«Теряете до 30% клиентов из-за пропущенных обращений? Уникальная система поможет
увеличить записи уже в этом месяце. Предлагаем бесплатную консультацию».

В нём сразу несколько проблем.
Цифра «до 30%» выглядит точной, хотя ничего не говорит о конкретной сети. Клиент не

понимает, откуда она взялась и имеет ли отношение к его процессам.
Слово «уникальная» требует доверия, но не даёт критерия, по которому это заявление

можно проверить.
Фраза «увеличить записи» обещает результат, зависящий не только от сервиса, но и от

рекламы, спроса, загрузки филиалов, цен и работы сотрудников.
«Бесплатная консультация» звучит как привычный вход в продажу, но не объясняет, что

именно будет происходить во время разговора.
Наконец, сообщение начинает с потерь клиента, хотя продавец ещё не показал, почему

вправе предполагать наличие этих потерь.
Для теста подготовили вторую версию:
«На сайте вашей сети запись начинается через форму и общий телефон. При нескольких

филиалах в таком маршруте бывает трудно увидеть, где обращение задерживается: у опера-
тора, при передаче в филиал или во время повторного звонка. Мы проводим короткую про-
верку этого пути и показываем точки потерь без обязательного внедрения. Можно отправить
перечень проверок и, если он совпадёт с вашей задачей, обсудить его за 12 минут? Если тема
неактуальна, достаточно написать об этом».

Здесь нет громкого обещания. Зато есть контекст, который можно сопоставить с реаль-
ностью, гипотеза вместо диагноза, описание самой работы и понятное разрешение на следую-
щий шаг.

Представим учебный тест на одинаковой по составу группе контактов. Первый текст дал
восемь ответов. Часть адресатов спросила, откуда взялась цифра 30%, часть сразу попросила
назвать цену, а несколько человек написали, что регулярно получают подобные обещания. Вто-
рой текст дал одиннадцать ответов: семь разрешений прислать перечень проверок, два уточ-
нения о масштабе работы и два прямых отказа.

Эти цифры не являются универсальной нормой и не означают, что второй вариант всегда
будет получать больше ответов. Их смысл в другом. Первый текст вызвал обсуждение реклам-
ного обещания. Второй перевёл внимание на рабочую ситуацию и позволил клиенту самому
определить, имеет ли она отношение к его компании.

В продажах полезно измерять не только количество реакций. Громкий текст может
собрать больше открытий или быстрых ответов, но привести людей, которые хотят проверить
обещание, попросить скидку или поспорить с цифрой. Для первого контакта важнее отслежи-
вать другие признаки:

1. Сколько людей разрешили прислать обещанный материал или продолжить разговор.
2. Сколько прямо обозначили, что тема неактуальна.
3. Сколько попросили уточнить конкретную часть задачи.
4. Сколько согласились на следующий шаг и действительно приняли участие.
5. Сколько контактов пришлось повторно убеждать после первого ответа.
Честный отказ — полезный результат. Он экономит время и показывает, что сообще-

ние дошло до человека, который смог принять решение. Молчание даёт менее точный сигнал.
Ответ «не сейчас» означает, что потенциальная релевантность есть, но подходящего момента
нет. Просьба «пришлите информацию» требует отдельной проверки: иногда это настоящее
разрешение отправить материал, а иногда вежливый способ завершить разговор.
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Лестница первого контакта
В рабочем сообщении полезно проверить пять ступеней.
Контекст клиента. Что в его ситуации стало основанием для обращения? Это может быть

открытая информация на сайте, ранее обсуждавшаяся задача, новый формат работы, масштаб
сети, изменение маршрута заказа или конкретный запрос. Контекст должен быть наблюдае-
мым, а не льстивым.

Релевантная гипотеза. Какую проблему продавец предлагает проверить? Формулировка
должна показывать вероятность, а не выдавать предположение за установленный факт. «При
нескольких филиалах иногда теряется информация при передаче обращения» точнее, чем «вы
теряете клиентов из-за плохой системы».

Разрешение. Какой небольшой шаг клиент может разрешить? Отправить список вопро-
сов, получить пример расчёта, выделить десять минут, ответить на один уточняющий вопрос.
Чем уже шаг, тем легче оценить его без ощущения ловушки.

Варианты ответа. Клиенту должны быть доступны не только «да» и «нет». В некоторых
ситуациях уместны варианты «пришлите», «не сейчас», «неактуально», «это не моя зона». Они
не должны быть декоративными. Если человек выбирает отказ, продавец действительно пре-
кращает контакт или возвращается к теме только при наличии нового основания.

Конкретный необязательный следующий шаг. В нём указаны длительность, тема и отсут-
ствие обязательства продолжать. «Двенадцать минут, чтобы пройти три точки маршрута, без
подготовки и без решения о внедрении» лучше, чем «давайте проведём короткую презента-
цию».

У этой лестницы есть порядок. Нельзя начинать с приглашения на встречу, если не обо-
значена причина обращения. Нельзя предлагать расчёт, если непонятно, что именно нужно
считать. Нельзя обещать результат, если первый шаг лишь проверяет, существует ли проблема.

Холодное обращение: просить не интерес, а продолжение
В холодном контакте нельзя исходить из того, что клиент уже хочет разговаривать. Даже

если проблема кажется очевидной, право на разговор ещё не получено. Поэтому холодное
сообщение должно быть короче презентации и точнее рекламного объявления.

Хороший контекст отвечает на вопросы «почему сейчас?» и «почему именно мне?». Он
не обязательно связан с событием, которое клиент сам объявил публично. Достаточно показать
связь между особенностью его процесса и задачей, которую продавец умеет проверять.

Например:
«У вашей сети несколько филиалов и единый маршрут записи. В таких схемах часть

обращений может задерживаться при передаче между оператором и филиалом. Мы проверяем
этот участок по пяти контрольным точкам. Можно отправить список и получить от вас простой
ответ: есть ли смысл разбирать это дальше? Если вопрос не относится к вашей зоне, достаточно
написать об этом».

Сообщение не требует созвона сразу. Оно предлагает сначала ознакомиться с инструмен-
том проверки. Это снижает цену первого решения: клиенту не нужно выделять время, соби-
рать данные или приглашать коллег.

Если следующим шагом всё-таки должен стать разговор, его следует описать
предметно:

«Предлагаю 12 минут на одну тему: где в маршруте обращения возникает задержка и
какие данные это подтверждают. Подготовка не нужна. После разговора можно закрыть вопрос,
если проблема не подтвердится».

Последняя фраза не ослабляет предложение. Напротив, она превращает отказ в допусти-
мый результат проверки. Продавец показывает, что не считает сам факт встречи победой и не
будет автоматически превращать её в презентацию.

Входящий запрос: право на ответ есть, но не на любую продажу
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При входящем обращении степень разрешения выше, однако она всё равно ограничена
содержанием запроса. Если клиент написал: «Нужна автоматизация обработки заявок, сколько
стоит?», он разрешил обсудить автоматизацию и цену. Это не означает согласия на длинную
анкету, массовую рассылку материалов или разговор обо всех услугах компании.

Ответ должен начинаться с прямой реакции:
«Стоимость можно оценить. Диапазон зависит от числа каналов, количества филиалов

и требуемой интеграции. Чтобы назвать его без искусственной точности, нужны эти три пара-
метра. Их можно прислать сообщением или разобрать за 15 минут. После этого будет понятен
диапазон, состав работ и то, что в него не входит».

Здесь нет попытки спрятать цену за обязательной встречей. Клиенту объясняют, почему
нельзя назвать одну цифру и какие данные нужны для расчёта. Ему оставляют два способа
продолжить: написать параметры или выбрать короткий разговор.

Распространённая ошибка в такой ситуации — ответить презентацией на вопрос о стои-
мости. Другая — сразу отправить длинный список вопросов, не объяснив, зачем они нужны.
Третья — назвать минимальную цену, а затем постепенно добавлять обязательные платежи и
ограничения. Все три действия возвращают клиента к первоначальному недоверию: продавец
как будто избегает ясного ответа.

Если входящий запрос сформулирован широко, разрешение нужно уточнить:
«Под словом “автоматизация” можно понимать разные задачи: приём обращений, рас-

пределение по филиалам, контроль сроков ответа или аналитику. Какая из них сейчас главная?
После ответа предложим только подходящий способ проверки, без общей презентации».

Это не анкета. Это один вопрос, который помогает не продавать человеку неподходящее
решение.

Рекомендация: переданное имя не заменяет согласия
Рекомендацию часто воспринимают как готовый пропуск в разговор. Но сам факт реко-

мендации не означает автоматического согласия получателя. Человек мог передать контакт,
не предупредив адресата, или просто назвать компанию, которая когда-то решала похожую
задачу.

Корректное обращение по рекомендации содержит четыре элемента: источник связи,
тему, ограничение первого шага и право не продолжать.

«Контакт передан по рекомендации руководителя направления в связи с задачей кон-
троля входящих обращений. Не буду присылать презентацию без запроса. Могу отправить
краткое описание пяти точек проверки и, если вопрос действительно относится к вашей зоне,
обсудить его за 12 минут. Если контакт передан не по адресу, достаточно сообщить об этом».

Если источник рекомендации разрешил назвать себя, это повышает проверяемость связи.
Если такого разрешения нет, нельзя создавать впечатление личной рекомендации или одобре-
ния. Формулировка «вам меня рекомендовали» звучит сильнее, чем «мне передали ваш кон-
такт», и потому может оказаться недостоверной.

Не следует сразу просить адресата найти нужного коллегу. Иногда это уместно, но только
после подтверждения, что проблема действительно существует. Иначе продавец переклады-
вает на получателя работу по навигации внутри компании, ещё не создав для него никакой
ценности.

Повторный контакт: прошлое согласие имеет срок и границы
Повторное обращение кажется самым простым: контакт уже был, потребность обсужда-

лась, предложение отправлялось. На практике именно здесь часто появляется скрытое давле-
ние. В системе учёта наступает дата напоминания, и продавец пишет так, будто клиент обязан
вернуться к теме.
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Повторный контакт должен опираться на одно из двух оснований: ситуация клиента изме-
нилась или появился новый материал, связанный с прежней задачей. Если ничего не измени-
лось, честнее спросить, нужно ли закрыть вопрос.

«В мае обсуждали проверку маршрута обращений между оператором и филиалами. С
тех пор у нас появился короткий шаблон аудита, который позволяет сначала проверить про-
блему самостоятельно. Он может быть полезен, если задача всё ещё актуальна. Отправить его,
перенести тему или закрыть вопрос?»

Здесь нет искусственной срочности. Продавец не пишет «возвращаюсь к вам в послед-
ний раз», если не собирается действительно прекратить контакт. Не использует он и другой
распространённый приём: «Наверное, письмо потерялось?» Такая фраза заставляет клиента
оправдываться, хотя молчание не является обещанием ответить.

Если прошлый разговор завершился конкретным сроком, напоминание может
быть прямым:

«Мы договорились вернуться к вопросу в июле. Если срок изменился, можно обозначить
новый или закрыть тему. Если задача сохраняется, предлагаю пройти только те пункты, кото-
рые остались без ответа».

Точная ссылка на прошлое возвращает контекст, но не должна превращаться в аргумент
«вы уже согласились». Согласие на прошлый разговор не является бессрочным разрешением
на новые шаги.

Что делать с разными ответами
Полевой тест показывает ценность не только удачного ответа, но и правильно обработан-

ного отказа. Первый контакт становится ненавязчивым не в момент отправки сообщения, а в
момент реакции на выбор клиента.

Если клиент ответил «да» или разрешил прислать материал, нужно отправить именно
обещанное. Нельзя вместо трёх пунктов высылать презентацию на двадцать страниц и добав-
лять пять новых предложений. После отправки можно предложить следующий шаг, но не сле-
дует скрывать его условия.

«Отправляю пять точек проверки. Если по двум из них уже есть данные, можно прислать
их ответом. Если удобнее пройти вопросы вместе, доступен разговор на 12 минут. Оба вари-
анта подходят».

Если клиент ответил «не сейчас», нужно понять, есть ли смысл возвращаться к теме.
Когда назван конкретный срок, достаточно зафиксировать его и сделать одно напоминание.
Если срока нет, можно попросить разрешение на одно возвращение или закрыть тему.

«Принято. Вернёмся к вопросу в сентябре, если задача сохранится? Если нет, закрою
контакт и не буду напоминать».

Если клиент написал «неактуально», не нужно немедленно выяснять скрытую причину,
предлагать скидку или спрашивать, кто ещё может заинтересоваться. Корректный ответ может
быть коротким:

«Понял, закрываю вопрос. Спасибо, что обозначили это прямо».
Такой ответ лучше сохраняет репутацию, чем попытка выжать из отказа хотя бы реко-

мендацию.
Если человек указал, что вопрос не входит в его зону ответственности, можно один раз

уточнить, имеет ли смысл передать краткую информацию нужному сотруднику. Но делать это
следует как предложение выбора, а не как обязанность:

«Понимаю. Если полезно, можно передать коллеге только описание точек проверки. Если
нет, на этом остановимся».

Если ответа нет, повторный контакт должен приносить новое основание, а не усиливать
давление. Одно сообщение может уточнить релевантность или предложить закрыть тему:
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«Возвращаюсь один раз, потому что добавился самостоятельный шаблон проверки, о
котором писал. Если вопрос неактуален, можно не отвечать; контакт закрою после этого сооб-
щения».

Одна такая попытка отличается от серии сообщений «напоминаю», «поднимаю письмо»,
«удалось посмотреть?», «есть новости?». Повторение без новой информации не повышает цен-
ность обращения.

Три развилки, которые проверяют качество сообщения
Если адресат сразу спрашивает цену, сначала ответьте на вопрос и обозначьте факторы,

от которых зависит расчёт. Затем предложите способ уточнения. Не заставляйте человека
соглашаться на встречу, чтобы узнать хотя бы порядок стоимости.

Если адресат пишет «пришлите презентацию», отправьте небольшой материал, связан-
ный с его контекстом. Не используйте презентацию как повод начать новую серию сообщений.
В конце можно дать выбор: «Если один из пунктов совпадёт с вашей задачей, можно обсудить
его отдельно; если нет, на этом остановимся».

Если адресат отвечает «у нас уже есть такое решение», это не приглашение немедленно
доказывать превосходство своего продукта. Можно уточнить, остался ли незакрытый участок,
но только один раз:

«Понял. Тогда дополнительное решение может быть не нужно. Если при этом остаётся
отдельная проблема с передачей обращений между филиалами, можно сравнить именно этот
участок; если он закрыт, возвращаться к теме не будем».

Во всех трёх случаях сохраняется одна логика: следующий вопрос возникает из ответа
клиента, а не из заранее заготовленного плана продавца.

Проверка на рекламный крючок
Есть простой способ понять, обращается ли сообщение к реальной ситуации или пыта-

ется выиграть внимание за счёт громких слов.
Удалите из черновика конструкции, связанные со срочностью, уникальностью и выгодой.

Уберите «срочно», «только сейчас», «уникальный», «лучшее предложение», «увеличим про-
дажи», «без риска», «выгодно», «гарантированно». Затем прочитайте оставшийся текст.

Если после удаления остаётся только «мы помогаем компаниям развиваться» или «пред-
лагаем современное решение», в сообщении нет релевантности. Оно держалось на рекламе.

Если сохраняются описание процесса клиента, проверяемая гипотеза и понят-
ный следующий шаг, основа крепче. Например:

«На сайте есть форма записи и общий телефон для нескольких филиалов. При такой
схеме трудно отделить задержку у оператора от задержки при передаче заявки. Мы проверяем
эти этапы по пяти точкам. Можно отправить перечень проверок?»

Это упражнение не запрещает говорить о пользе в финальном сообщении. Оно показы-
вает, не заменила ли польза весь смысл обращения. Сначала клиент должен понять, почему
тема относится к нему. Затем можно добавить результат: «После проверки станет понятно,
какие задержки подтверждаются данными и что имеет смысл менять». Здесь польза — не
рекламный крик, а следствие понятного действия.

Шесть ошибок, которые ломают разрешение
Первая ошибка — начинать с непроверенной потери. Фраза «вы теряете клиентов»

превращает гипотезу в обвинение. Лучше использовать формулировки «может возникать
задержка» или «есть смысл проверить».

Вторая ошибка — обещать результат, которым продавец не управляет полностью. Рост
продаж зависит от множества условий. Если работа продавца заключается в аудите маршрута
заявок, следует обещать ясность маршрута и список подтверждённых проблем, а не гаранти-
рованный рост выручки.
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Третья ошибка — использовать вопрос как маскировку презентации. «Хотите узнать, как
увеличить продажи?» не является настоящим вопросом, если после ответа клиенту всё равно
отправят заранее подготовленную рекламу. Вопрос должен влиять на следующий шаг.

Четвёртая ошибка — просить о большой встрече до маленького подтверждения реле-
вантности. Полчаса с несколькими участниками — дорогой первый шаг. Сначала предложите
короткую проверку или один материал.

Пятая ошибка — давать выбор, который не будет уважён. Если в сообщении написано
«можно ответить “неактуально”», после такого ответа нельзя отправлять новый аргумент,
скидку или просьбу порекомендовать коллегу.

Шестая ошибка — считать любое «да» согласием на всю воронку. «Да, отправьте спи-
сок» означает разрешение получить список. После его отправки клиент снова должен получить
выбор, а не автоматическое приглашение на демонстрацию.

Перед запуском контактов проверьте и организационную сторону. Массовые коммерче-
ские сообщения, использование персональных данных и повторные рассылки должны соот-
ветствовать требованиям законодательства РФ и правилам выбранного канала. Возможность
отказаться в самом сообщении не отменяет обязанность компании законно использовать кон-
тактные данные и соблюдать требования к рекламе.

Как провести собственный тест
Выберите один сегмент и одну конкретную задачу. Не сравнивайте одновременно новый

текст, новый канал, другую аудиторию и иной продукт: тогда будет непонятно, что именно
повлияло на результат.

Подготовьте две версии первого абзаца. В первой оставьте привычный рекламный под-
ход, если он уже используется. Во второй выстройте лестницу: контекст, гипотеза, разрешение,
выбор и следующий шаг. Не меняйте всё сообщение сразу, иначе не удастся понять, какой
элемент повлиял на реакцию.

До запуска определите категории ответов. Например: разрешение прислать материал,
согласие на разговор, запрос цены, уточнение задачи, «не сейчас», «неактуально», отсутствие
ответа. После теста сравните не только число реакций, но и качество продолжения.

Отдельно отметьте, какие вопросы задавали адресаты. Если после первого варианта все
спрашивают «откуда цифра?», текст заставляет доказывать обещание. Если после второго
спрашивают «что именно вы проверяете?», это более рабочий вид интереса: разговор переме-
стился к задаче.

Тест не должен превращаться в соревнование по манипуляциям. Не меняйте формули-
ровки так, чтобы одно сообщение было заведомо громче другого. Смысл проверки в том, чтобы
понять, помогает ли релевантность получать более осмысленное разрешение на следующий
шаг.

После завершения теста оставьте не самый красивый текст, а тот, который приводит к
качественному продолжению: клиент понимает тему, знает объём разговора, может отказаться,
а продавцу не приходится догонять его серией напоминаний.

Первый контакт без давления не означает осторожное и расплывчатое обращение. Напро-
тив, он требует большей точности. Нужно назвать основание для связи, не выдать гипотезу за
диагноз, обозначить пользу без обещания невозможного и описать следующий шаг так, чтобы
клиент мог принять отдельное решение.

После этого «захват внимания» перестаёт быть главной целью. Внимание клиента не
нужно вырывать обещанием или страхом упустить возможность. Достаточно показать связь с
его ситуацией и дать понять, что продолжение разговора остаётся его выбором.

Когда разрешение получено, начинается другая работа: выяснить, что именно происхо-
дит у клиента, как он сам описывает проблему и есть ли за первым сигналом настоящая задача.
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Для этого нужны вопросы, которые не маскируют презентацию, а помогают клиенту самому
увидеть смысл следующего шага.
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Вопросы, после которых появляется смысл

 
После того как клиент разрешил продолжить разговор, продавцу не нужно немедленно

доказывать свою компетентность. Теперь важнее вместе разобраться, есть ли здесь реальная
задача, как она устроена и по каким признакам клиент сможет оценить решение. Для этого
нужны вопросы. Но не всякий вопрос двигает разговор: один помогает увидеть связь, другой
превращает встречу в анкету.

Сначала Вера открыла не разговор, а форму
У Веры была толстая папка с вопросами. Она собрала её после нескольких неудачных

консультаций: каждый раз клиент что-то рассказывал, а потом выяснялось, что для рекомен-
дации не хватает важных данных. Поэтому теперь Вера решила ничего не упустить.

На встречу пришёл Павел, руководитель отдела. Заранее он написал, что продажи замед-
лились, менеджеры теряют заявки, а понятной причины нет. Вера приготовилась разобраться.

— Сколько у вас менеджеров?
— Восемь.
— Какой средний чек?
— Около ста двадцати тысяч.
— Сколько заявок приходит в месяц?
— Примерно триста.
— Какой процент заявок доходит до коммерческого предложения?
— Точно не считал.
Вера молча поставила галочку и перешла к следующему пункту:
— Какую CRM-систему используете?
— Обычную, корпоративную.
— Кто отвечает за контроль менеджеров?
— Я.
— Есть ли у вас скрипты?
— Есть.
— Когда вы последний раз их обновляли?
— Не помню. Давно.
Павел отвечал коротко — без раздражения, но и без интереса. Он смотрел то на Веру,

то на окно, то на телефон, лежавший экраном вниз. Вера замечала, что разговор буксует, но
решила: пока она просто собирает факты.

— Какой у вас основной источник заявок?
— Реклама и рекомендации.
— Кто принимает решение по сложным сделкам?
— Обычно я или коммерческий директор.
— Какой сейчас план продаж?
— На квартал?
— Да.
— Есть план, но мы его не выполняем.
— Насколько не выполняете?
Павел вздохнул.
— По-разному.
Вера услышала в этом попытку закрыть тему и решила усилить напор: вопросов стало

ещё больше.
— Сколько касаний делает менеджер до закрытия заявки?
— У всех по-разному.
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— Какой срок ответа на входящую заявку?
— Зависит от загрузки.
— Что происходит после отправки расчёта?
— По-разному происходит.
Теперь голос Павла стал сухим.
— Вера, вы хотите понять, можете ли нам помочь, или мы сейчас заполняем анкету для

отчёта?
Вопрос был справедливым. Вера действительно хотела сначала собрать полную картину,

а уже потом услышать, что именно Павел считает проблемой. Но для клиента всё выглядело
иначе: его пригласили обсудить замедление продаж, а он оказался внутри проверки, где каждое
короткое «не знаю» звучало как признак недостатка управленческой дисциплины.

Вера могла продолжить сбор данных. В списке оставалось ещё одиннадцать вопросов.
Она могла спросить о длине цикла сделки, количестве повторных обращений, распределении
заявок, причинах отказов и порядке работы с возражениями. В конце у неё был бы заполнен-
ный лист. Но не обязательно появилось бы понимание задачи, которую действительно стоит
решать.

Почему хорошие вопросы превращаются в допрос
Вопросы Веры не были бессмысленными. Количество менеджеров, средний чек, CRM и

конверсия действительно могут повлиять на рекомендацию. Проблема была не в самих вопро-
сах, а в порядке и цели.

Вера задавала их из внутренней потребности закрыть все пробелы в данных, а не в ответ
на слова Павла. Клиент ещё не сформулировал, где именно возникает сбой, а она уже пыталась
выяснить всё, что потенциально могло пригодиться. Она двигалась по своей анкете, а не по
его опыту.

Для Веры каждый вопрос был отдельным пунктом. Для Павла вся цепочка звучала как
проверка: «Вы знаете свои цифры? Вы умеете управлять отделом? Вы вообще понимаете, что
происходит?»

Полезно различать вопрос, который открывает тему, и вопрос, который уточняет уже
услышанное. Есть и фактические вопросы — о числе, сроке, названии системы. Они бывают
нужны, но сами по себе ещё не помогают понять, в чём состоит задача.

Открытый вопрос даёт человеку пространство описать ситуацию своими словами. Он не
предлагает выбрать вариант из заранее подготовленного набора. Например: «Что происходит
с заявкой после первого разговора?» или «Из-за чего вы решили обсудить эту задачу именно
сейчас?»
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